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مقدمة 


لقد شهدت الادارة خلال السنوات القليلة الماضية تطورا ملموسا في الأساليب العلمية التي من 
شأنها مساعدة مديري المنشأت والمنظمات في الاستخدام الأفضل للموارد المادية والبشر ية. وقد لمس 
المؤلفون من خلال تدر يسهم الجامعي وخبراجهم قِ المنشات الأردنية والعربية مدى النقص ا معرفي قِ 
المكتبة الادار ية وتقصى الممارسة العملية للتطورات الادار يه الحديثة. لذا حرصوا على تقد هذا الجهد 
ا متواضع في الفكر الاداري: وذلك لمساعدة رجال الاذارة والأعمال وطلبة الجامعات والكليات الختصة 
في تفهم العملية الادار يه و وظائفها واساليبها. 

ولا شك في أن أي باحث يتعرض للفكر الاداري وتطوره يواجه بمشكلة كثرة المعلومات وتنوعها 
والتى لامكن لأي كتاب أن يتعرض مفرده لها جيعاء هذاء فقد ركزا مؤلفون على اختيار المادة العلمية بما 
يتناسب وهدف الكتاب الأساسي التمثل في تقديم تمهيد فكري اداري يجمع بين الفكر التقليدي 
والحديث في 'طار موحد كما يركز على الأساليب العلمية. 

يتألف الكتاب من خسة أبواب يتناول الأول منها مدخل الى علم الادارة وتطور الفكر الاداري 
والثاني وظيفة التخطيط وأساليب البحث واتخاذ القرارات الادارية وخصص الباب الثالث لوظيفة 
التنظيم الاداري ؤالباب الرابع لوظيفة التوجيه أما الباب الخامس فقد تناول وظيفة الرقابة. 

وقد شارك المؤلفون جميعا في عملية اعداد هذا الكتاب الا أن لكل منهم بعض الجهود الخاصة في 
بعض المواضيعء فالدكتور فؤاد الشيخ سالم كانت مساهمته الرئيسة في مواضيع التخطيط وأساليب 
البحث واتخاذ القرارات الادار ية ومدرسة علم الادارة والدكتورز ياد رمضات في مواضيع الرقابة وماهية 
الادارة والمدرسة الكلاسيكية وكانت مساههمة الدكتوره أميمه الدهان في مواضيع التنظيم الاداري 
والمدرسة السلوكية والد كتور محسن محامره في مواضيع التوجيه والمدرسة الوضعية. 

يأمل المؤلفون في أن يتمكن الباحثون والدارسون والممارسون الادار يون العرب من أن يستفيدوا من 
هذا الجهد وأن يكون حلقة في سلسلة الجهود الأأخر ى لاغناء الفكر الاداري العر بي. 

والله ولي التوفيق ظ 
المؤلفون 


ابيا ربكبيا! علاا ببسة 


غةا نظ ٠‏ 


00 | سيمه ازا 5 'عيياء آبيلة يدلا! قلق نا ١‏ “لت 4 © منهة ) 
زوة نهو ص نيان من -! +أيما ع يواشحبم! با ماسوو "اغا ى يبشة خفاكت أيلة 
1 يهلا يمنا يم بد طنة عط" تان جايه, وجما لف يني. ا ل 
نوه ! أ لة جضن 1 اعد ا عتديثت شر كلاا تايلكلا عييط'' ٠‏ هينغ ٠»‏ 
مون ١ج‏ يهال خالها» سهنا رس هال ي1لماوالبي دسا وردان بع اواتهةالج جواعة 
الماناو يبه عبع 8:١‏ عيميا' بيد رء 

لومسة ليها +04 تلك عداو ويشور رف لها ثلا _< حر تيا 3 يالدد كل 
له عملم انان ندا له براجت مغاىا لم ولعبه لوامبية نيدن ؟ ناته يثنا 0077 
دياك يها رق بن رف (١‏ ون عيوما جه وو إسمذاا. اي "١‏ لتخا سدئة؛ سملت 
جلما باتولاا. ف ١‏ ليذ حهذيه :هو تمبدا» 

عند 15 ها 1-000 وف ذا اذك كو نايتا نليلك  » ١‏ ء لمع ريه م 
نينب حمل" اناا _ معد !8 علاهلا للااى ١>‏ - انا الوسبهاا نكيت اللي 
لع مام ازا مع رمملداياياا لأ فيا نيب هراا تل"دينارم! ونيد 

نو مالك ايههدا ريحسد ميزة ال | م مامكا لله علذ؟ لمة )ا اميه ني؟!! كله ننه 
قال إيفنااا شدي ,؟ *..؟ الاحةلنةة ينك إل هة. 5*2 ريه دالة اليه 0-6 
يدا الل" تيسن ج الم اناج ربج نباك كنأ ١‏ 00 لي خالل اناا عاة1, اتبيه 
راء 1 مففناا 23 1 اناا بنيء) وري علا جنذانت هييا" ‏ عور اند مدنلاو يكم 
ظ ش عيسنا" غ2[ الو ديعا إنبعاي لوه 0 تان حية بلطا هبن ذا 

و44 مت ة ١‏ بريه عل عا ا اواللة تزيى سلاج تتف ادال يه عه لجست أي بكبام؟ ل 
ا ظ اا وال اه #للة لا يفيك" اعبيد' ٠١‏ ب , قب تعن عل عبطا ابه 

يتا بيبا كم 


ببمقاناا 


الباب الأول 


مدخل الى علم الادارة وتطور الفكر الاداري 
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الفصل الأول 


ماهية الادارة 


اللياحة الى الادارة: 


لعل أبرز ما مير الانسان عن كثير من نخلوقات أ أنه كائن اجتماعي بمعنى أنه لا غنى له عن العيش 
مع الجماعة, وعن الجهد المشترك لتسهيل أمور معيشته في حياته المتحضرة. والادارة وسيلة مهمة لتنظيم 
الجهود الجماعية. ومن هنا كانت حاجة الانسان للادارة ومن هنا أيضا أصبحت الادارة ذات أهمية 
بالغة بالتسبة للفرد وللمجموعة عند سعها لسد حاجاتها ونحقيق غاياتا. فالادارة تقوم بدور العنصر 
المعاون الذي يتغلغل في جميع أوجه النشاط الانساني ويحتاجها الفرد كيا تحتاجها المنشأة. الفرد يحتاجها 
لتسيير أموره وأمور أسرته, وتحتاجها المنشأة لتسيير أمورها الانتاجية والتسو يقية من شواء وانتاج وتخر ين 
وتمويل....ولا تتوقف حاجة المنشأة الى الادارة على شكل ملكية أو طبيعة المنشأة أو حجمها. لأن 
الادارة عملية جوهر ية للمنشأة سواء أكانت تلك المنشأة صغيرة أم كبيرة تجار ية أم صناعية أم زراعية 
وسواء أكانت منشأة خدمات, أم شركة أم مشروعا فردياء ناديا أم مدرسة أم مزرعة أم جمعية خير ية أو 
تعاونية» فالادارة تطبق على جميع أوجه النشاط الانساني. فحسن الادارة وكفاعتها من الخصائص المهمة 
التي تمتاز بها الجتمعات المتقدمة صناعيا على الجتمعات النامية فهي احدى الثروات الملموسة لكل 
مجتمع من المجتمعات حيث أصبحت الادارة الكفوعة تعتبر عنصرا هاما من عناصر الانتاج: عنصرا 
منشطا وحافزا 6مععتة عزؤونزاع)8 كبا يقول مارش وساعون وهما من علياء الادارة البارز ين في 
كتابهها «المنظمات'» حيث أصبح يمكن لنظر الى عناصر الانتاج على أنها أربعة عناصر ثلاثة منها 
مادية وهي الأراضي (الموارد المادية) والعمل ورأس امال أما الرابع قعنصر غير مادي وغير ملموس وهو 
الادارة ومع أن الادارة لا تدخل بصورة مادية في الانتاج الا أنها ضرور ية ومهمة لأنها تعمل على تفاعل 
' العناصر المادية الأخرى لينتج عنها ما هو مطلوب انتاجه من سلع وخدمات بأقل ما يمكن من الجهد 
والتكاليف أي. بكفاية انتاجية عالية. ظ 

فالادارة الكفوءة هي الادارة القادرة على استغلال جميع عناصر الانتاج و ج وتسخير ها لتحفقيق حاجات 
ا مجتمع ككل ورفع مستوى معيشة أفراده عن طر يق تحو يل الموارد احدودة غير المنظمة فيه الى مشار يع 


تأفعه . 


01١١)‏ .19 .كصه5 مود بجع1ز/ما مطمل تعن ا وخ ) كمملاه تصوع :49 .سن نن؟؟ يك لأعمد4ة 


انالك اليلكت 


و يتألف الدور الذي تقوم به الادارة في العملية الانتاجية (على مستوى ال منشأة) من تحديد الأهداف 
المطلوب الوصول اليها مسبقا. والعمل على توفير عناصر الانتاج العادية المطلوبة والعمل على وضع 
الموظف في الوظيفة التي تتناسب مع مؤهلاته وخبراته وقدراته وهذا ما يعبر عنه باصطلاح وضع الرجل 
المناسب في المكان المتناسب». 

والعمل أيضا على اختيار البديل الملاتم (اتخاذ القرارات) لتحقيق الأهداف بأقل ما يمكن من ا مال 
والوقت والجهد. أي تحقيق مبدأ الكفاية الانتاجية '[6هع85756 اضافة الى العمل على شحذ 
الحمم, أي ا العاملين 00011010ظ2 والتنسيق 8)08م0:01-و0© فيا بيهم لازالةٍ 
الاحتكاك والتضارب والازدواجية فيا يقومون به من أعمال. والعمل عل, وضع معايير محددة لقياس 
الاداء أو التأكد من مدى تحقيق الأهد'ف واكتشاف الانحرافات واتخاذ ما يلزم من اجراءات 
تصحيحية» ومتابعة تنفيذ هذه الاجراءات للتا كد من ملاءمتها لوضع الثواب للأكفياء وايقاع العقوبات 

عدتام نموي بالمهملين في أعماهم (أي الرقابة). 
مظاهر سوء الادارة: 


على الرغم من أن الادارة الجيدة قوة غير منظورة الا أنه يستدل على عدم وجودها بالنتائج السيئة 
لغيابها فلسوء الادارة مظاهر منها: 

الاستهانة با منافسين مما يتيح لحم فرصة الاستيلاء على أجزاء من سوق المنشأة و يستدل على ذلك 
بنقص مبيعات المنشأة (بالوحدات) بينا ترتفع مبيعات ال منشات المنافسة, ومنها اقتراض الأموال دون 
التخطيط لسدادها ما قد يوقم المنشأة في مشكلة المسر المالي «ز»مع*1هوم1 أي عدم القدرةعلى 
السداد في موعد الاستحقاق ومنها التوسع دون خبرة أو دراسة كافية أو عدم الاحتفاظ بسحلات كاملة 
ودقيقة أو سوء اختيار العاملين أو عدم وضعهم في الوظائف التي تناسب قدراتهم ومنها التساهل في منح 
الاثتمان أو التراخي في تحصيل الديون التي للمنشأة مما يجعل أموالها تتجمد على شكل ذمم مدينة أو 
يتحول بعضها الى ديون هالكة كبا أن من مظاهر سوه الادارة التراخي في سداد الديون المستحقة على 
المنشأة أو عدم سدادها في مواعيد استحقاقها مما يضر بسمعتها الاثتمانية ويجعل الداثنين يتشددون في 
طلب الضمانات عند اقراضهم ها. ظ 

ويمكن تصنيف المؤشرات على وجود عيوب في الادارة من حيث كيفية أداء الأفزاد لاعمالهم في 
ثماني مجموعات وهي :+ 
0١‏ القصور في العمل : 

وهو عيب تخطير في الادارة يحدث عندما يستبعد أحد الأفراد جزءا من مسؤولياته عن عمد أوعندما 
يقصر عن أداء مسؤولياته كلها لفترة من الزمن كأن ,همل رجل البيع في ترتيب محله أو المحاسب في 
ترحيل القيود الى الدفتر الأستاذ, أو سكرتير المدير في حفظ أجندة المواعيد بشكل مرتب. 


عه ١‏ أ سم 


وقد ينتج هذا القصور عن عيوب بي التنظم مثل : 

التقصير في تحديد مسؤولية الفرد بشكل جيد يفهم منه الفرد ما هو مطلوب منه. أو ربما تكون 
مُتؤوليات: القرد أكثر مما يستطيع أداءه كاملا. أو ربما يكون الواجب المهمل لا يتنا...ب في الأهمية مع 
واجباته الرئيسية الأخرى وهذا أمر يغري باهماله كبا أن التقصير قد ينشأ عن علاقات غير واضحة أو غير 
جيدة مع الرؤساء أو الزملاء أوعن أسباب شخصية أو نفسية أو أخرى خارجة عن ارادة الفرد الغامل. 
"2 # التأخير في انجاز العمل : 

وهو مظهر خطير من مظاهر سوء الادارة وقد يحدث بسبب سوء أو عدم وضوح التنظم مثل: الاعتماد 
كثيرا على الجهد الجمابمي المشترك في انجاز العمل كأن يعتمد التنظيم على اللجان أو على شكل آخر من 
أشكال العمل الجماعي المشترك فالمشاورات تستغرق وقتا قد يكون طو يلا للوصول الى اتفاق. أو قد 
تكون المسؤوليات متداخلة وغير. محددة بوضوح فكل شخص في مثل هذا الوضع ينتظر الآخر لكي يعمل . 
أو قد تكون هنالك بعض العادات الشخصية السلبية للعاملين كالتراخي والكسل اضافة الى غياب 
الاشراف الفعال. 
+« الأعمال الخاطئة: 

ان عمل الشيء الخاطىء أو غير المطلوب أو عكس المطلوب سببه كامن في الشخص المنفذ وقد ينتج 
هذا العيب اما عن: كبر حجم العمل المطلوب أداؤه من الفرد مما يغر يه بالسرعة التي تولد الأخطاء واما 
عن عدم كفاءة الشخص القاتم بالعمل . 
4 نص جودةالمجهود المبذول لانجاز العمل: 

ويدل هذا المظهر على نقص كفاءة الأشخاص القائين بالعمل أو على نقص كفاءة الأشخاص 
القائمين بالاشراف أو على عدم تعر يف المسؤوليات المطلوب تنفيذها تعر يفا جيدا. 
ه ل نقص كمية الجهد المبذول لانحاز العمل: 

أي أن القائمين على تنفيذ العمل لا يبذلون. الكية اللازمة من الجهودات حتى ولو كانت مستو يات 
جودة ايجهودات ملائمة الا أن هذه المجهودات قد تكون غير كافية من حيث الككية لذلك فهم لا ينتجؤن 
الككيات المطلوب منهم انتاجها وقد يكون سبب هذا المظهر ا نخفاض الروح المعنو ية لدى العاملين. 
5 7 الحجهد الضائع : 

ومعنى هذا المظهر المهم من مظاهر سوء الادارة هو أن العاملين يبذلون كثيرا من الجهود غير المنتجة 
آي المتكررة و ينتج هذا المظهر اما عن عدم التحديد الدقيق للمسؤوليات والواجبات فيقوم شخص بعمل 
يقوه به آخر فتحصل عندها الازدواجية «التكرار. وأما عن فشل الاشراف في منم التداخل والازدواجية 
عتيه ت لهالا عضا 
7 يت الزائدة من الجهد المبذول: 

ومعنى قا المظهر هق اميتموال لليقيظ ولق جنوق الأ ها اهمال تنطل هو كثبياتززا بفقرم: اليسذ 


١ 1‏ حسم 


والسبب في ذلك قد يكون؛ عدم اتباع طرق بسيطة ومباشرة لأداء العمل» أو محاولة انجاز العمل عن 
طر يق العمل الجماعي انشترك وذلك لأن كمية الجهد المبذول تكون كبيرة مما يحقق ضياعاً نسبياً في 
المواهب خاصة اذا ما حدث هذا على المستويات العليا للادارة أو عدم التنسيق الجيد بين الادارات 
المختلفة وخخاصة عندما يعتمد عمل ادارة ما على عمل ادارة أخرى. 
م الحودة الزائدة للحهد: 

تقول القواعد الادار ية المثالية أن شاغل الوظيفة يجب أن ممتلك المؤهلات المناسبة لتلك الوظيفة فان 
وضع شخص مؤهل كثيرا لتنفيذ وظيفة تتطلب مؤهلات متواضعة يؤدي الى عيب الحودة الزائدة للحهد 
وقد عد هذا الوضع عيبا أو مظهرا من مظاهر سوء الادارة لأن فيه اهدار للمواهب ب التي ييكن أن يستفاد 
منها في مواقع أخرى تتطلب مثل هذه المواهب العالية. و بالخلاصة فان لمن مظاهر سوء الادارة أن يسند 
العمل الى شخص تز يد مؤهلاته كثيرا عن متطلبات العمل. ومن الواضح أن هذا العيب ينتج عن عدم 
اختيار الأفراد بشكل صحيح . ' 

وهكذا فللحكم على فعالية الادارة في أي منشأة يجب البحث عن النتائج التي تَحمَعَها هذه الادارة 
وعن بعض المظاهر والمؤشرات التي تشير الى عيوب محددة هي في الواقع مؤْشرات للعيوب الادار ية وتأني 
أهمية معرفة هذه العيوب من أن تحديد العيب يشكل نقطة الانطلاق نحو العلاج. 

المفهوم العام لمعنى الادارة: 

يستخدم اصطلاح الادارة بطرق متعددة للدلالة على أشياء مختلفة فكلمة «ادارة» تحمل في طياتها 
معان مختلفة و يتوقف المقصود بهذه الكلمة على السياق العام الذي تم من خلاله استعماها إما للتعبيرعن 
عملية مكن عن طر يقها الجمع بين الموارد الحدودة المتاحة لتحقيق غايات معينة أو للدلالة على علم من 
العلوم الاجتماعية» أو للدلالة على فن يتعلق بالتعامل مع الآخر ين و بكرفية تطبيق بعض المبادىء 
الأساسية المتعلقة بهذا التعامل أو للدلالة على مجموعة من الأفراد يتعاونون بأعمال محددة في منشأة معينة 
أو للدلالة على تنفيذ العمل بواسطة جهود الآخر ين. 

وني هذا الكتاب سوف يستعمل هذا اللفظ للدلالة على كل واحد من هذه الاستعمالات فعندما'يتم 
التكلم مثلا عن الادارة العليا للمنشأة أو الادارة الوسطى ها فالمقصود هو مجموعة الأفراد الذين يقومون 
بالنبوض بأعباء أعمال محددة في تلك المنشأة وعندما يستعمل اصطلاح ادارة المبيعات مثلا أو ادارة 
شؤون الموظفين فال معني بذلك وحدة من وحدات المنشأة يقوم العاملون بها بوظائف معينة لتسيبر شؤون 
المبيعات في المنشاة أو لتسيير شؤون العاملين أو الموظفين فيها وكذلك الحال في الوحدات أو الادارات 
الأخرى ؛ التى تالف منها المنشأة ة مثل ادارة الاانتاج وادارة المشتر يات وامحازن كيا أن لفظ ادارة قد 
يعني النواحى الفندة والعملية اللازمة لمعالجة الأمور المتعلقة بأعمال هذه الادارات أو الوحدات 
وبأعمال أخرى في المنشأة ففي حالة ادارة المشتر يات والمحازن مثلا تتلخص هذه النواحى الفنية في 
جحهمز طلبيات الشراء ومتابعتها واستلام البضاعة عند وصوها وفحصها وحفظه! في فى المستودعءات بطر بِدَةٌ 
معبنة والصرف مها موجب مستندات خاصة وحفظ سحلات و بطاقات معيذة لكل صنف . 


إلا ل 


وفي حالة ادارة النقدية يكون المقصود بها النواحي الفنية والعملية المتعلقة بقبض النقود ودفمها 
واستلامها وحفظها واستثمارها وتحديد الحد الأدنى الواجب الاحتفاظ به دوما من النقود والرقابة على 
عمليات القبضض والصرف والتنبؤ باحتياجات المنشأة من النقود وتحديد طرق الوفاء هذه الاحتياحات 
من المصادر المختلفة... الخ. 
أما عندما يستعمل لفظ العملية الادار ية فالمقصود هو جميع الأعمال والنشاطات التي تؤدي الى 
حسن سير العمل في المنشأة من حيث تحقيق الحدف الأساسي للمنشأة وهو الاستمرار والبقاء والفو 
والازدهار عن طر يق تحقيق الأهداف الأخرى مثل تحقيق الر بع وكسب الأسواق وانتاج سلع جيدة 
وتقديم خدمة نافعة للمجتمع. 
و يعود تعدد المفاهيم التي يستعمل فيها لفظ «ادارة» الى عدم وجود نظر ية شاملة وعامة أو متفق 
علها للادارة لأسباب عديدة منها١:‏ 
١‏ أنها علم تطبيقي أكثر منه نظري. 
؟ ل أنها علم اجتماعي أكثر منه علم طبيعي أو فيز يائي أو رياضي وأبرز ما فيه هو التعامل مع 
العنصر البشري الذي يصعب التنبؤ بسلوكه أو بردود فعله. 
م-_- أنها علم يعتمد قٍِ مفاهيمه ومبادته على كثير من العلوم الأخرى 511 نأماء015ع151 
مثل علم النفس وعلم الاجتماع والعلوم الر ياضيه والفيز يائية والحياتية وهذا ما سيتم بيانه لاحقا. 
أنها تعتمد في أحيان كثيرة على الظروف المحلية والموقف السائد مما جغل الاتجاه الحديث يتخلى 
عن محاولا ته لوضع نظرية موحدة للادارة و يستعيض عنبا بأسلوب النظر يات المتعددة الملائمة 
بدلا من النظر يه الشامله الموحدة. 2طع3ه:صصة4 إعمععمنامه©6 
وعلى الرغم من عدم تبلور نظرية واضحة المعالم وشاملة للادارة الا أن الادارة من أقدم ما 
عرفه الانسان فلا شك أن رؤساء القبائل والملوك والقادة العظام قد فهموا معنى الادارة فكانوا 
يديرون شُؤُونَ القبيلة أو البلاد و يديرون الحروب و يديرون جهود غيرهم من الناس ولكن 
النظرة الحديثة الى الادارة انبعثت منذ أوائل القرن العشر ين وأصبحت الادارة بمعناها الواسع 
تهتم بتحديد الكفاية الانتاجية أي الوصول الى هدف محدد باستعمال أحسنّ الطرق في استغلال 
القوى البشر ية والموارد المتيسرة بأقل ما بمكن من المال والوقت والجهد. 
تعر يف الادارة 


للادارة تعر يفاث كثيرة وفيا يلي تمادج من تعر يفات وضعها كتاب ادار يون محتلفو العصور 


والمداخل و ينتمون الى مدارس ادار ية مختلفة. 


(١)عادل‏ حسن الادارة» القاهرة, ص 215 8؟ 


ل١4‎ 


يعرفها فر يدر يك تايلور أبو الادارة العلمية ومؤْسش المدرسة الكلاسيكية فيقول الادارة هي «ا معرفة 
الدقيقة ما تر يد من الرجال أن يعملوه ثم التأكد من أنهم يقومون بعمله بأحسن طر يقة وأرخصها'». 

أما هنري فايول الذي يعتبر بحق الأب الحقيقي للادارة الحديثة فيعرفها قائلا: «ان تقوم بالادارة 
معناه أن تتنبأ وأن تخطط وأن تنظم وأن تصدر الأوامر وأن تنسق وأن تراقب"'» 

ويقول مارشال دمموك : 
الادارة هي «معرفة أين تر يد أن تذهب والمصاعب التي يجب أن تتجنها والقوى التي يجب أن تتعامل 
معها وكيف تتصرف بقيادة سفينتك ومعاملة ملاحيك بكفاءة ودون اسراف للوصول الى هناك "». 

أما كونز واودونيل فقد عرفا الادارة بأنها: 
«وظيفة تنفيذ المهمات عن طر يق الآخر ين ومعهم'». 


وعرفها بيتر دركر بأنها: 
«عضو متعدد الأغرا امس 2#هعمه عومصعباظ-أ)أنلة يقوم بادارة المنشأة وادارة المدير ين وادارة 
العمل" ». ئ 

و يركز هذا التعر يف عل العمل المطلوب أداؤه أكثر من تركيزه على كيفية أدائه. 

أما لورانس آبلي ققد عرفها بأنها: 


«تنفيذ الأعمال عن طر يق مجهودات الآخر ين'» و يتسم هذا التعر يف بالبساطة و يؤكد حيو ية 
العنصر الانساني في العملية الادارية الا أنه لا يتناول بالايضاح طبيعة العملية نفسها وعناصرها 
امحختلفة . 

أما كيمبول وكيمبول الصغير فيعرفانها كما يلي: «تشتمل الادارة على جميع الواجبات والوظائف 
ذات العلاقة بانشاء المشروع وتمو يله وسياساته الرئيسة وتوفير كل المعدات اللازمة ووضع الاطار 
التنظيمي العام الذي سيعمل ضمنه واختيار موظفيه الرئيسيين"». فالادارة وفا لهذا التعر يف تشمل 


خحس عناصر مهمة هي القويل ورسم السياسات والتنظيم وتوفير المعدات واختيار الأفراد. 


.)١(‏ 2 .م ,(1903 .قمع8 ممق ععمعقط :لعولا سعاز) امعصعع مممقة ومطد ,عمابرة1 عاعزعلممع 
(؟) ومنتطوتاطب2 مقصائط زعاعرملا سعلة) امعسع ع عموكة امععوء) فده أمأمنوس4م!1 ,امبروع زعوءقر 


ا .6 .م (1949 للقطدعقق84ة ومنوءرممءه © 


(؟) .10 .م (1945 ,.عم[ “ع8 لمع ععمعو!] :عاءملا بسوعل1) وموتاء4 دمأ ء اأأبسعع»؟ ©1156 ,عاع ودر ندر 
(؛)) لم80 [أز1!]-سمن0 غ84 :زعاملا بسع ل) اسع ع همهك5 أه معلاماءصاءط ,اأعمده0']0 قوع جأمموع] 
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من الملاحظ أن تعاريف الادارة هذه ما هي الا اجتهادات للأكاديميين والممارسين تعمل على 
أيضاح العملية الاداررية كل من زاوية خاصة تتفق مع فلسفة صاحب التعر يف والمدرسة الادار ية 
التي ينتمي الها والمدخل الذي سيستعمله لمعالجة موضوع الادارة ولكن أي تعر يف يجب أن يذكر 
نواحي معينة هي : ظ 
١‏ 7 الادارة لها علاقة بالجماعة أي يجب أن يذكر التعر يف أن الادارة تستعمل في وتطلق على 
الجماعة وليس على الأفراد. 
"| وحود هدف أي يجب أن يذكر التعر يف وجوب تحديد هدف «أو أهداف» والعمل على 


“2 الادارة هي ليست محرد تنفيذ الأعمال بواسسطة الاداري وانما هي أيضا جعل الآخر ين 
ينفذوت هذه الأعمال 
العملية الادارية وعناصرها: 

يمكن النظر للادارة على أنها عملية تتألف من أعمال ونشاطات محددة (وظائف) يودي تنفيذها الى 
حسن سير العمل في ال منشأة و بالتالي تحقيق الحدف الأسمى للمنشأة المتمثل بالبقاء والقو والازدهان 
حيث يمكن النظر اليها على أنها عملية يمكن عن طر يقها الجمع بين الموارد المختلفة المتاحة والتي غالبا ما 
تكون محدودة وشحيحة أو باهظة القن بأفضل السبل لتحقيق أهداف محددة مسبقا بأقل ما مكن من 
الجهود والوقت والمال أي بتحقيق ما يسمى بالكفاية الانتاجية. 

والعملية الادارية أمر محتاجه جميم التنظيمات مهها كان نوعها أو نشاطها وهي لا تقتصر على 
المشار يع التحار ية أو الصناعية أو الزراعية بل ممتد استخدامها الى جميع أوجه النشاط الانساني. وهي 
تتألف من نشاطات ووظائف محددة يقوم بها الاداري وتتميز بأنها نشاطات هادفة فهي تهدف الى 
استمرار المنشأة عن طر يق تشغيل عناصر الانتاج, وأنها يمكن دراستها عن طر يق تحليل الوظائف التي 
يقوم بها الاداري أثناء تأديته لعمله لذلك يعرف تشستر برنارد (أحد علماء الادازة البارز ين) في كتابه 
أعمال المدير' الادارة بأنها «ما'يقوم به المدير من أعمال أثناء تأديته لوظيفته» وان لها مبادئ وقواعد 
محددة ومعروفة, وأنها كغيرها من العلوم كالطب والمندسة يمكن وتطويرها بالممارسة والاستفادة من 
الأخطاء عند تطبيق مبادثهاءوان مبادئها تعتبر حقائق ولكنها ليست خالية من استثناءات ويمكن تبر ير 
هذه الاستثناءات بأنها طبيعية وناشئة عن كون الادارةغليا اجتماعيالى يصل بعد الى مرتبة العلوم الطبيعية. 

وبالخلاصة أن الادارة عملية تتألف من نشاطات ووظائف يقوم بها الاداري ويمكن اكتساب المهارة 

فها وتطو يرها. وهي ضرور ية لتجميع عناصر الانتاج والتنسيق فيا بينها للوصول الى هدف أو أهداف 
محددة مسيقًا. 
)01 


6 17ات ع1 عط كه قوسمتلاعصسة! 1256 . لتممعمظ ععاوع 
.(1951 رؤوعء+2 .5لا لنقنرع11 ,.قموكة ,عو ل طصره) 


س١‎ 


آما فها يتعلق بالنشاطات أو الوظائف المحددة التي يقوم بها الاداري والتي تتألف منها العملية 
الادارية فنجد أن الكتاب يتفقون على أنها وظائف لا بد للمدير من القيام بها الا أنهم يختلفون في عدد 
هذه الوظائف وتطبيقاتها لأن ذلك يعتمد على منطق الكاتب وطر يقة تصنيفه. فقد قام الأساتذة نيومان 
وسمر 1 © لقص ب لز بتقسم العملية الادارية الى أر بعة وظائف وهي 
التخطيط والتنظم والقيادة والرقاية وأما كونتز وأودونيل سم 2 عاوموك1 فانهيا 
يحبذان تقسيٍ الادارة الى وظائف التخطيط والتنظيم والتوظيف والتوجيه والرقابة في حين أن هنري 
فايول يصنفها الى خس وظائف أساسية وهي التخطيط والتنظيم والتنسيق والأمر والرقابة. 

ومن الملاحظ أن ثمة اتفاقا بين الكتاب على الوظائف الادار ية الثلاث التخطيط والتنظم والرقابة 
ولكنهم يختلفون في الجمع بين التوجيه والاشراف والأمر في وظيفة واحدة أما في هذا الكتاب فقد تم 
تصنيف وظائف العملية الادار بة الى: 


28 التخطيط.‎ ١ 
01 . ا التنظم‎ 
11 التوحيه. م08‎ 
60111118 الرقابة.‎ 4 


وهي وظائف مترابطة ومتشابكة ومن الصعب عزها عن بعضها في الحياة العملية الا أنه سيتم فصلها 
عن بعضها في هذا الكتاب لغايات الدراسة فالعملية الادارية في حقيقتها وحدة واحدة مترابطة 
الأحزاء. فالعلاقات المتبادلة بين أحزائها أمر حتمي لأن الاداري يقوم بعمله على شكل حلقات متتابعة 
وفي ذهنه مدى تأثيرها عن الحلقات الأخرى ومدى تأثرها بالحلقات الأخرى فهو بعد أن يضع خطة 
معينة لا ينتبي من التخطيط بل يخطط مرات ومرات على ضوء الانجاز في الخطوات الأخرى للعملية 
الادار ية وبناء على التغذية العكسية التى تأتيه على شكل ردود فعل مختلفة من جراء قيامه بالحلقات 
الأخرى وهذا معنى أن العملية الادار يةّ نظام بيت - ويحدث الشيء نفسه عند قيام 
الاداري بأي من الوظائف الأخرى كالتنظيم والتوجيه والرقابة فالعملية الادارية عملية متتابعة الأجزاء 
ومتكررة الاداء وهذا معنى أنها نظام متحرك 3 1011811116 وهذا ينتج عنه أن 
العمل الاداري له صفة الاستمرار فعمل المدير لا ينتهي أبدا فهر مطالب بمجاراة التغيبرات التي تحدث 
في بيئة المنشأة التي تعمل بها وما دامت التغيرات مستمرة (لأن التغير هوسنة الحياة) فان عمل الاداري 


مستمر لا ينبي . : 

وفيا يلي محة موجزة عن كل وظيفة من وظائف العملية الادار ية علما بأنه سيتم بحث هذه الوظائف بكثير 
من التفصيل في الفصول اللاحقة. 

00 التخطيط‎ ١ 


التخطيط يعتير من الوظائف الرئيسية للادارة وهو يسبق, الوظائف الأخرى. فالاداري يجب أن يفكر 


الا١ا‏ س| 


أولا بالحدف الذي يسعى لانجازه وللقيام بعملية التخطيط فان على الاداري أن يتنبا بالمتغيرات التي 
تحدث في البيئة سواء كانت تغييرات تكنولوجية أو اقتصادية أو في طبيعة المنافسة أو في السياسات 
الحكومية لان هذه التغيرات تؤثر تأثيرا كبيرا على قدرته على انجاز أهدافه. كذلك فان الموارد المتاحة له 
سواء كانت بشر ية أو مادية لها ارتباط كبير بانجازه لأهدافه. و بذلك مكن القول بأن انخاز أهداف 
المؤسسة مرتبط ومتوقف على هذين العاملين وهما البيّة والموارد المتاحة. " 

ولانماز الأهداف لا بد من وضع الخطط الكفيلة بذلك مثل وضع الاستراتيجيات والسياسات 
والقواعد والاجراءات والبرامج والميزانيات التقدير ية اللازمة. وهذا لا يعني بالطبع ضرورة وجود جميع 
هذه الأنواع من الخطط في كل منشأة بل أن على المنشأة أن تختار من هذه الخطط ما يناسب حاجاتها 


ويساعدها في تحقيق أهدافها. 
| التنظيم وسامتصوع 0 


تبحث وظيفة التنظي في تحقيق التنسيق بين القوى العاملة والموارد المتاحة بما يكفل تنفيذ المخطة 
بكفاءة وفاعلية ومن أجل تحقيق ذلك يتم تحديد أوجه النشاطات المختلفة للمنظمة أو المنشأة وتوزع على 
العناصر الانسانية فيها. كيا تم تحديد الاختصاصات ولمسؤوليات والعلاقات والاتصالات بين 
الوحدات التنظيمية وبين الأفراد العاملين. 
 '"'‏ التوجيه ل لالليدلاناتا 


تحتل وظيفة التوجيه مكانة خاصة كعنصر من عناصر الوظيفة الادارية باعتبارها تتعلق مباشرة 
بادارة العنصر الانساني في المؤسسة. وتتضمن ؤظيفة التوجيه الكيفية التي تتمكن با الادارة من تحقيق 
التعاون بين العاملين في المؤسسة وحفزهم العمل بأقصى طاقاتهم وتمارس وظيفة التوجيه في المنشات 
الحديثة من خلال عمليات القيادة والحفز وال تصال مستئندة قِ ذلك الى فهم طبيعة السلوك الاانساني 
وتوجيبه بشكل ايجابي لتحقيق أهداف المنشأة. 
4 الرقابة وستلاه ده 

تتلخص عملية الرقابة ممقارنة نتائج العمل (الانجاز) بمعيار معين. وهي وظيفة هامة من الوظائف 
التي تتألف هنبا العملية الادار ية. وطبيعة عملية الرقابة تستوحب أن يكون هنالك معايير محددة يتم 
مقارنة نتائج العمل بها وغالبا ما تكون هذه الأهداف المنصوص عليها في الخطة هي المعايير الواجب 
القياس علها فالرقابة هي قياس وتصحيح نشاط المرؤ وسين للتأكد من مطابقته للخطط المرسومة. 

ومما هو جدير بالذكر أن هنالك علاقة وطيدة بين التخطيط ووظيفة الرقابة فالتحطيط عملية سابقة 
للرقابة ولاحقة لحا معنى أنه لا رقابة صحيحة بدون خطة أو معيار كها بمكن للمخطط أن يستفيد كثيرا 
من نتائج القيام بعملية الرقابة فيعدل خططه با يتلائم والأوضاع التي تكشف عنها الرقابة. 


كرة | 


شمولية الأد رة وعموميتبا: 
وظائف الادارة من مخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة بغض النظر عن المستوى الذي تكون عليه الوظيفة التي 
يقوم بها هذا الاداري. أي أن عمل, الاداري لا يختلف سواء كان مديرا عاما أو رئيس قسم من أقسام 
المنشأة أو رئيسا للعمال لأنه من المفروض أن يقوم بالتخطيط للمهمة التي يتولى القيام بها أو الاشراف 
على تنفيذها ثم القيام بتنظيمها تنظيا صحيحا وأن يقوم بالاشراف على مرؤوسيه وقيادتهم وتوجبههم 
00 ظ 
الا أنه من المؤكد أن تختلف الأهمية النسبية لوظائف الادارة بالنسبة للوظائف التنفيذية اللأحرى 
التي يقوم بها الاداري باختللاف مستوى الوظيفة التي يشغلها ذلك الاداري فكلا ارتقى مستوى تلك 
الوظيفة في سلم الوظائف كلما أصبح ذلك الاداري بمارس قدرا أكبر من الوظائف الادارية كيا هو 


وظائف الادارة ٠‏ 


وظائف تنفيذية يومية وعادية 


] الوقت الذي يتم صرفه في تنفيذ وظائف الادارة 


صح] الوقت الذي يتم صرفه في تنفيذ الوظائف التنفيذية اليومية العادية. 
شكل )١(‏ 
شمولية العملية الإدارية 
فالاداري قِ مستوى الادارة العليا يصرف معظم وفته قِ تنفيذ وظائف الادارة من تم ارط وتنظيم 
وتوجيه ورقابة بينا يصرف القليل من وقته على تنفيذ الأعمال العادية أما الاداري في مستوى"الادارة 
الدنيا (رئيس قسم أو رئيس شعبة أو رئيس مجموعة عمال) فيصرف القليل من وقته في القيام بوظائف 
الادارة بينا يذهب معظم وقته في تصريف الأعمال اليومية العادية بسبب مسؤولياته المحددة التي 
تستوجببه منه قرارات روتينية خالية من المرونة في أكثر الأحيان و بالتالي تكون حاجته الى التخطيط 


اسه 


والتنظم والتوجيه والرقابة ضعيفة. كها أن .عليه أن يقوم بالوظائف الادار ية في اطار ما يقوم به رئيسه 
وأن تكون موجهة لتجقيق الحدف الذي يسعى رئيسه لتحقيقه. 

و يترتب على مبدأ الشمول هذا نتائج متعددة أهمها امكانية تطبيق قواعد ومبادئ موحدة على 
وظائف جميع الادار يين مما يمكن من قياس فعالياتهم وانجازاتهم لغايات المقارنة بينهم وهذه الامكانية 
تؤدي الى الاعتراف بأنه من الممكن ايضاً نقل المعرفة والتجحارب والكبراث الادار ية من منشأة لأخرى 
وهذا هو حوهر الاعتقاد بعمومية الادارة. 

فعمومية الادارة فكرة كلاسيكية قدمة نابعة من افكار الفلاسفة القدامى حيث قال سقراط ما 
معتاه: 

«اني أقول أنه مهما كان الشيء الذي يترأسه الشخص اذا عرف ما ير يد وكان قادرا على توفير 
ذلك فانه يكون رئيسا جيدا سواء أكان. رئيسا لحوقة موسيقية» أو لعائلة أو لمدينة أو لجيش '» ومعنى هذا 
أن المدير الكفء بمكنه ادارة أي نشاط من نشاطات المنشأة امختلفة فدير الانتاج يمكن أن يكون مديرا 
ناجحا لشؤون الأفراد وأبعد من ذلك فانه يمكنه ادارة أي منشأة بغض النظرعن طبيعة العمل الذي تقوم 
به فالقائد العسكري مثلا يمكن أن يصبح مديرا ناجحا لأي نشاط في منشأة تجار ية أو صناعية أو زراعية 
أو منشأة خدمات و بنفس القدرة والكفاءة الادارية التى بملكها. و ينتمى مناصرو هذه .الفكرة الى 
المدرسة التى تعرف الادارة بأنها «عملية توجيه العنصر البشري» فهمة المدير لا نختلف باختلاف مركزه 
قٍ الميكل الاداري للمنشأة ولا باختلاف نوعية المنشأة. ومن عمولاء العلياء كونعز وأودونيل حيث 
يقولان «ان المعرفة والخبرة الاذار ية ممكن أن تنتقل من ادارة لأخرى ومن منشأة لأخرى فيمكن نقل 
مدير المشتر يات ليصبح مديرا للانتاج والقائد العسكري ليصيح مديرا لاحدى المنشآت المدنية"». 

وهذا الاعتقاد هو حجر الأساس في الدعوة الى جعل الادارة مهنة كغيرها من المهن الأخرى مثل 
الطب والهندسة والمحاسبة. وما نشوء مكاتب الاستشارات الادارية في العصر الحديث الا نتيجة هذه 
الأفكار وتطبيق عملي لها ومحاولة لممارسة الادارة كمهنة كا أن كبر حجم المنشأة أدى الى فصل ملكية 
المنشأة عن ادارتها فكرست بذلك فكرة الادارة كمهنة عن طر يق نشوء طبقة عر يضة من الأشخاص 
الذين أخذوا يمتهنون الادارة فيديربون المنشأة بصفتهم موظفين فيها وليسوا مالكين لها . 

وعلى الرغم من ذلك فان فكرة عمومية الادارة لم تخل من معارضة فهنالك من يعتقد أن هذا المبدأ 
أمر مبالغ فيه ني العصر الحاضر حيث يبلغ الكثير من المشار يع درجات عالية جدا من التخصص مما 
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يطلب كفاءات معينة ومتخصصة لادارتها الا أن أعتراضهم على صحة هذا المبدأ اعتراض جزئي بمعنى 
نهم لا ينكرون أن هنالك جانبا كبيرا من العملية الادار ية بمكن تعميمه على شكل خطوط عر يضة 
8 التخطيط والتنظيم والرقابة الا أن وسائل تنفيذ هذه الأعمال قد تختلف من منشأة لأخرى تبعا 
لطبيعة المنشأة وطبيعة العمل الذي تقوم به والظروف البيئية التي تحيط بها. ومن الكتاب الذين يثيرون 
مثل هذه الاعتراضات «ارنست ديل عاه8 6وعوعظ » في كتاباته المختلفة', ومما يعزز هذا الرأي 
أيضا وجود فروق بين ادارة الأعمال والادارة العامة وتأثير هذه الفروق على نظرة وسلوك كل من 
العاملين في المنشأة والمتعاملين معها وسيتم بحث هذا الموضوع لاحقاء ونشوء مدرسة الادارة الوضعية 
اممطء؟5 تإعمعومعموه التي تنظر الى الادارة والعملية الادارية على أنها محصلة لمجموعة 
الظروف الطارثة التي يتعرض لا الاداري في حين يتوقف نجاحه كاداري ناجح على كيفية تصرفه في 
ظل تلك الظروف كما سيأتي بيانه عند حث مدارس الادارة قِ الفصل الثاني م هذا الكتاب. 

و يتساثل معارضوا عمومية الادارة كيف ممكن للاداري الذي لا يعرف شيئًا في الحقل الذي يديره 
أن يقوم بارشاد مرؤوسيه؟ واذا اعتمد الاداري على مساعديه ومستشار يه فهل يمكن أن يكون مديرا 
بالمعنى الصحيح؟. 

وني رأي المؤلفين أن مثل هذه الانتقادات والتساؤلات لم تقلل من شأن مبدأ عمومية الادارة 
وشموليتها بدليل نجاح العمل الاستشاري في محال الادارة من ناحية واتخاذ الادارة مهنة بمارسها الكثير 
من الناس من ناحية أخرى . 
مجالات الادارة: 


هناك محالات متعددة لتطبيق العملية الادار بة أهمها: 
١‏ محال تطبيق الادارة في القطاع العام و يطلق عليها اسم الادارة العامة 
11م عناطن1 فالادارة العامة كما يعرفها فيفنر هى «تنسيق المحهودات 
الفردية والجماعية لتنفيذ السياسة العامة» ' و يعرفها ليونارد وايت فيقول «ان الاذارة العامة تتكون من 
جميع العمليات التي تنس تستهدف تنفيذ السياسة العامة » ', 
)1١(‏ -أنظرما كتبه أرنست ديل في : 
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؟" ‏ محال تطبيق الادارة في القطاع الخاص و يطلق عليا اسم ادارة الأعمال. 


1105111655 1 1 

محال تطبيق الادارة في الحقول الأخرى مثل ادارة الجمعيات التعاونية والخير ية والتطوعية على 
اختلاف أنواعها. 

ولا تختلف العملية الادارية في جوهرها وعناصرها من محال تطبيق لآخر ولكنها تصطيغ بصبغة 
معينة أو بأخرى تبعا مجال التطبيق فتختلف في نقاط الانطلاق والمعيار الذي يقاس عليه مدى النجاح 
أو الاخفاق الذي يتعرض له مشروع القطاع العام أو الخاص أو الجمعية الخير ية فشكل السلطة السائد 
في المشروع هو الذي يعطي للادارة صبغتها فان كان المقصود بالسلطة السلطة المركز ية أي الحكومة 
المركز ية فان الادارة عندها تصبح ادارة عامة وان كان المقصود بالسلطة السلطة المحلية البلدية مثلا 
كانت الادارة ادارة محلية» أو كان مؤسسية كانت ادارة مؤسسات أو كان سلطة مشروع قلنا ادارة 
المشروع أي أن الاختلاف المحتمل يكون في: 
١‏ طبيعة السلطة وليس في جوهر العملية وموضوعها. ا 
؟- في أساليب وأدوات عمل الادارة المعنية وليسن في مبادىء وقواعد الادارة وأسسها. 


فالادارة العامة يمكن تعر يفها أيضا بأنها «تلك العملية أو الجهد الذي يعنى بتجميع الجهود الفردية 
والجماعية من أجل تحقيق الأهداف التي تضعها السلطة العامة"» 

ومنطلق الادارة العامة هو: -- 
١‏ تقديم خدمة نافعة للمجتمع بغض النظر عن التكاليف أو الأرباح أو الخسائر المادية في معظم 
الحالات الا أن هذا لا بمنع من أن تحول التكاليف المرتفعة دون تنفيذ بعض مشار يع الادارة العامة 
خاصة في حالة عدم توافر الأموال اللازمة. 
؟ ‏ كذلك فان الادارة العامة تنطلق أساسا من البناء السياسي والدستوري للدولة والذي يوثر على 
عملها الفعلي. 

أما ادارة الاعمال فهى العملية الادارية عند تطبيقها على ادارة المشار يع الصناعية والتجار ية. 
وتنطلق ادارة الأعمال من نقطة تحقيق البقاء والاستمرار والفو والازدهار للمشروع عن طر يق تحقيق 
أرباح ملائمة بتقدبم خدمات وسلع نافعة للمجتمع ولذلك فهي تتم كثيرا بالتكاليف وتحجم عن 
المشار يع غير المربحة حتى ولو كانت ضرورية لفمجتمع تاركة للادارة العامة مهمة القَيامٍ بهذه 
المشار يع . 


١ )‏ ( محمد عبد الفتاح ياغي وعيد المعطي محمد عساف, متادى الادار»المامة, مكتبة ا محتسب» عمات, الأردن, ١114١‏ ص 77ل 
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الفرق ببن ادارة الأعمال والادارة العامة:. 


بالرغم من أن هناك عناصر مشتركة كثيرة بين ادارة الأعمال والادارة العامة الا أن هنالك فروقا 
واضحة بينهها وتنبع هذه الفروق بكر رئيسي من اختلاف الأهداف التي تسعى كل منهما الى تَقَيقها 
ومن اختلاف المنطلقات التي تنطلق منها كل منها لتحقيق أهدافها. 

ومكن ابراز هذه الفروق بين الادارة العامة وادارة الأعمال بالشكل التالي': 
اختلاف الأهداف الأساسية:. 

الادارة العامة لا تهدف الى تحميق الر بح بالدرحه الأولى وانما الى تقد بعد يم خدمه تافعه للمجتمع, > بين| 
تسعى ادارة الأعمال الى تحقيق بقاء المشروع واستمرار يته ونموه وازدهاره عن طر يق تقديم خدمه تافعة 
للمجتمع لتحصل على أر باح ملائمة تحقق بها هدف البقاء والاستمرار والفو والازدهار الى جانب 
أهداف ثانوية أخرى. 
الاختلاف فق مجال التطبيق:- 

تطبق الادارة العامة في محال الخدمة العامة أي الدوائر والمؤسسات الحكومية نينا تطيق ادارة 
الأعمال في محال القطاع الخاص من مشار يم فردية وشركات. 
 "“‏ من حيث اطار العمل: 

أ ) تعمل الادارة العامة ضمن اطار السياسة العامة للدولة ولذا فان المؤسسات الحكومية 
تستمد سلطاتها من التشر يعات والقوانين والأنظمة بينا تعمل ادارة الأعمال ضمن حدود 
السياسة الخاصة بالمنشأة والتي يرسمها مجلس ادارتها لتحقيق مصلحة المنشأة ضمن نطاق 
المصلحة العامة وفي حدود القانون العام. 

ب ) تعمل المشار يع العامة و بالتالي الادارة العامة في جو احتكاري بينا تسود مشار يع 
القطاع الخاص روح المنافسة في معظم الحالات اي أن ادارة الأعمال تعمل في مناخ 
تنافسي . 

ج ) يعمل الموظف في الدوائر الحكومية بصفته الرسمية وليس باسمه وهذا لا يهم الجمهور 
كثيرا أن يعرف اسم الموظف الذي يعامله بينا يعمل رجل الأعمال في القطاع الخاص 
معتمدا في حالات كثيرة على سمعته الشخصية واسمه وسمغته الاثتمانية وثقَةَ جمهور 
المتعاملن معه به شخصيا. 

8 حجم الننظىم:- 

في كثير من الأحيان يكون حجم التنظم في يمال الادارة العامة أكبر كثيرا من حجم التنظيم على 
مستوى القطاع الخاص (ادارة الأعمال) ولكن هذا لا بمنع من وجود شركات قطاع خاص تفوق في 
)١(‏ 


لك عذاطب مز وعب5و] يت ووعل1 .,100نَ/نا 
53 .م ,(953! .0 ) ,لالن1]-سوءز) عقا :عأعوملا بع لح) 
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حجمها وفي تعقيد تنظيمها وحجم ميزانيتها الكثير من الدوائر والوزارات الحكومية أو حتى بعض 
الحكومات في بعض بلدان العالم النامي. 
© شكل التنظيم: 

يأخعذ التنظيم في مجالات الادارة العامة شكل دائرة حكومية (دائرة وزارة» مؤسسة, شركة قطاع 
عام...الخ) بينا يأخذ التنظيم في محال ادارة الأعمال أما شكل المشروع الفردي أو شكل أحد أنواع 
شركات الأشخاص أو شكل أحد أنواع شركات الأموال. وغالبا ما يأخذ التنظيم شكل الشركة 
المساهمة المحدودة خاصة اذا كان ححمه كبيرا. 
١‏ الارتباط والمراقبة: 

ترتبط الادارة العامة بسياسة الدولة وتشر يعاتها فتحدد بذلك أهدافها بما تنص عليه وتقتضيه هذه 
السياسات والتشر يعات أما مشار يع القطاع الخاص و بالتالي ادارة الأعمال فتتوقف أهدافها ني كثير 
من الأحيان على اعتبارات اقتصادية محضة ولذلك فان رجال الادارة العامة من ذوي المراكز الحساسة 
تم مراقبتهم من قبل سلطات سياسية محددة مثل مساءلة الوزراء ومحاسيتهم من قبل المجالس النيابية وقد 
يصل الحد الى سحب المجلس النيابي ثقته بالوزارة كلها فتسقط نتيجة لذلك بينا تتم مراقبة رجال ادارة 
الأعمال من اليئة العامة للمساهمين الذين قد يطلبون عزهم من مجلس الادارة أولا يعيدون انتخابهم 
عند أنتهاء مدثهم ان شعروا بتقصيرهم . 
ل مقايس التجاح :ب 

في حالة الادارة العامة يقاس نجاح المشروع بقدرته على تقديم الخدمة التي انشيء من أجل تقديمهاء 
بينا يقاس نجاح المشروع في حالة ادارة الأعمال بمقدار حجم الأرباح التي حققها أو حجم المبيعات أو 
حجم السوق الذي اسعطاع المصول عليه ! 
ظ علاقة الادارة بالعلوم | خرى: | 

ان علم الادارة متعدد المصادر والعلاقات (وهدنام12]6:015) 2 فهو يعتمد على 
مجموعة كبيرة من العلوم الانسانية. والاجتماعية والسلوكية والطبيعية والر ياضية» و يستمد نظر ياته 
ومبادثه مها فالادارة ترتبط ارتباطا وثيقا بمختلف محالات المعرفة, وتستمد من كثير منها مفاهيمها 
ونظر ياتها فالمشار يع الاقتصادية لا تعمل في فراغ بل تجمل ضمن المجتمع الكبير وتؤلف كل منها في 
الوقت نفسه مجتمعاً صغيراً فهو فوذج مصغر للمجتمع الكبير يتضاعل معه فيوثر فيه و يتأثر به و يتبادل معه 
المنافع فيستمد منه عناصر البقاء مقابل ما ينتجه من السلع والخدمات. وفيا يلي. بيان علاقة الادارة 
بالعلوم الختلفة. 
0( علم الاجتماع 50007 
0 بهم علم الاجتماع بدراسة الجماعات وتكو ينها ووظائقها والعلاقات التي تنشأ بينها بالاضافة الى 
دراسة عناصر الهرم السكاني الذي يتكون منه اجتمع وهنالك علاقة وطيدة بين علم الاجتماع والادارة 


كت ١‏ هد 


من حيث أن المنشأة لا تعيش في فراغ وأنها تتاعل مع المجتمع باعتباره عنصرا مهما من عناصر بِينُتها 
الخارجية فتوثر فيه وتتأثر به وتتبادل معه المنافم وتستمد منه وسائل البقاء والاستمرار كها أن رجال 
الأعمال والادار يبن يضعون من ضمن أهدافهم تقديم خدفة نافعة للمجتمع وتحرص المنشآت على 
العمل على رفع مستوى المعيشة للعاملين فيها وللمتعاملين معها ضمن شعورها بالمسؤولية الاجتماعية كما 
يعتير الكثير من الكتاب المنشأة مجتمعا مصغرا فيطبقون عليها الكثير من مبادىء علم الاجتماع 
وأساسياته لاسا في مجال نظام القم ‏ ديرك عناهلا السائد في الجتمع الذي تعمل فيه 
النشأةحيث تتأثئر كثيراهذاالنظام وفي مجال جماعات الانتاء 
المخححتلفة. ععوع 121 التي يجد الفرد نفسه منتميا الها ومدى تأثر سلوكه 
كاداري بانتمائه للجماعات التى ينتمى الها كفرد. وقد أعدت في هذا المجال دراسات كثيرة ممكن 
تصنيفها تحت ما أصبح يعرف باسم دراسات الحماعات الصغيرة - 54001656 «رناممع-لأهتس5 
وهو مدخل مهم من مداخل دراسة الادارة يعتير المنشأة نظاما اجتماعيا قاممًا بذاته. 
ب) علم النفس (عمامطء روم 
يبحث علم النفس في حقائق السلوك الانساني فهو يدرس سلوك الفرد والعوامل التي تؤثر عليه 

فتحدد سلوكه وتصرفاته. وادارة الأفراد و ظيفه مهمة من وظائف المنشأة حيث لا غنى لأي منشأة عن 
العنصر البشري لتحقيق أهدافها وعليه فلا بد للاداري من أن يكون مليا بوسائل التشجيم والترغيب 
والحفز وأساليب ذلك, والتعامل مع الأفراد والجماعات حتى يتمكن من الحصول على تعاون المروؤوسين 
في أداء أعمالهم ومن هنا كانت لعلم النفس أهمية خاصة لادارة الأعمال فقد أظهرت دراسات علم 
النفس الأوجه امختلفة لسلوك الفرد وغرائزه وميوله ؤطباعه وحاجاته والطرق الختلفة التى يمكن اتباعها 
لحفزه وخلق روح معنو ية عالية 0 داع 11 لديه وظهرت العلاقة الوئيقة بين 
ادارة الأعمال وعلم النفس بنشوء علم يعرف باسم علم النفس الصناعي 

لزج و امطعئزو 21 أكن لم1 .ويركزعل كيفية التعاأميل مع العاملين في 
امشروع كها نشأ علم النفس التجاري و يدرس كيفية التعامل بين ا مشروع والمتعاملين معه. وهكذا فان 
ادارة الأعمال تستفيد من علم النفس لتحقيق الأغراض التالية: رفع الكفاية الانتاجية في المشروع. 
وزيادة التنسيق بين الفرد والوظيفة التي يشغلها عن طر يق وضع الرجل المناسب في المكان الذي 
يناسب مؤهلا ته وقدراته ثم مساعدة الموظف الجديد على التأقلم مع جو العمل. 
0100 » وزيادة استقرار الموظفين والعاملين أي ما يعرف بتخفيض معدل دورات 
الأيدي العاملة. . 1220071ا1-عاءن/اا 
جح العلوم الطبيعية والر ياضية: 2م51 الننااولةخ 


المقصود بالعلوم الطبيعية والرياضية علم الفيزياء والكيمياء 
والأحياء وعلم الفلك والاحصاء والرياضيات ومن مظاهر 


الت  .-[‏ . اتلك 


العلاقة بين ادارة الأعمال والعلوم الطبيعية نشوه علم يسمى بحوث العمليات, طءمهءدع1 كمه1)ه:عم0 
وهو علم رياضي فيز يائي نشأ أبان الحرب العائية الثانية على أيدي علماء الجيش الأمر يكي 
واستفادت ادارة الأعمال كثيرا من تطبيقاته كا أن المسؤولين في المشار يع يستعملون علم الاحصاء 
. ونظريات الاحتمالات والمعادلات والفاذج الر ناضية للتوصل الى القراراات الكثيرة التي عليهم اتخاذها 

في ظل ظروف تتسم بعدم التأكد عملا بسبب نقص المعلومات اللازمة لحم . 
د) علم القانون: يذ#| 
< علم القانون مجموعة من القواعد والأسس التي تنظم علاقات الأفراد وعلاقات الجماعات من أجل 
نحيق تناسق اجتماعي لضمان بقاء المجتمع ونوه واستمراره فهو «قواعد للسلوك المدني كما تصفه السلطة 
العليا في الدولة فتبين السلوك الصحيح وتحرم السلوك غير الصحيح '» وتتمثل العلاقة بين ادارة الأعمال 
وعلم القانون في التشر يعات امحتلفة التي تنظم المعاملات التجار ية داخل البلد وخارجها من خلال ما 
يعرف بالقانون التجاري وقوانين حماية المستهلك وقانون العمل والعمال والضمان الاجتماعي. ... الخ. 
ه) علم الأخلاق: 5له:ه11 يه معنطا5 

يعنى علم الأخلاق بمدى صحة أو خطأ سلؤك معين فيدرس آداب السلوك والدوافع الانسانية للتمييز 

بين الخير والشر. فعلم الأخلاق يقوم بوضع الاطار الخلقي الذي يجب أن يتحلى به رجال الأعمال 
والعاملون والمتعاملون مع المشروع عند تعاملهم مع بعضهم البعض. 


و) علم الاقتصاد: 101101115 
ان من أوائل من كتب بعلم الاقتصاد والادارة كعلمين متكاملين هو آدم سميث 


طانه5 صدلم في كتابه ثروة الأمم 5 01 طااوء/ا تعلم الاقتصاد 
يهتم بدراسة النشاط الانساني في المجتمع من وجه نظر الحصول على السلع والمخدمات الضرور ية لاشباع 
الحاجات امختلفة عن طر يق توز يع الموارد الطبيعية النادرة بأفضل طر يقة مكنة وهذا له علاقة كبيرة 
بقضية الانتاج وقضية توز يع هذا الانتاج ومن هنا تأني علاقة ادارة الأعمال بهذا العلم فادارة الأعمال 
ينظر اليها على أنها تعبير وتطبيق عملي للنظر يات الاقتصادية امختلفة ولذا فان رجل الادارة يجب أن 
يكون ذا عقلية اقتصادية حتى مكنه عند قيامه بتوجيه جهود من سيعملون معه أن يأخخذ في اعتباره 
الدوافع الاقتصادية التي تحرك جهودهم من أجور وحوافز ومزايا مادية ولا يعني هذا أن يكون الاداري 
عاما اقتصاديا بل أن يكون ملا اماما كافيا بالمبادئ والأصول والأولويات التي تعينه في تصر يف 
شؤون المنظمة التي يديرها تلك المبادئ التي تؤلف في مجموعها ما يعرف بالتحليل الاقتصادي المزني 

11010000101 أو اقتصايات المنشأة ' صعةط عط أه إممدمعءظ عط 


: )١( 
.م ,(1962 ,.عه1 ركمه5 لسة بزعل/لا مطه[ :عاءملا بوع11) لاهة #مطه1 ,ومعلوط قهامء1كم‎ 1 


مدارس الادارة: 


تعددت نقاط الانطلاق (أو المداخل) لدراسة الادارة واختلفت حسب خلفية الكاتب ومجال 
تخصصه فهناك المنطلق الاجتماعي وهناك المنطلق السلوكي وهناك المنطلق الكمي والر ياضي....الخ. 
وتعدد هذه المنطلقات لا يغير شيئًا من جوهر العملية الادارية ولكنه يبرز ناحية أو أخرى و يركز عليها 
فبلون ا منظار الذي يتم النظر من خلاله الى العملية بلون أو بآخر وتلتقي جميع هذه المنطلقات في النهاية 
عند نقطة واحدة ألا وهى أن الكاتب يكون قد كتب عن الادارة وأن والقارئ يكون قد قرأ أو درس 
الادارة . والتعرف على المداخل الرئيسة لدراسة الادارة يعين على دراسة وتفهم الادارة ومكن تصنيف 
هذه المداخل في أر بع مدارس هي: 
١‏ المدرسة الكلاسيكية وأبرز عناصرها الادارة العلمية والبيروقراطية. 
؟ ‏ المدرسة السلوكية وأبرز عناصرها مدرسة العلاقات الانسانية. " 
“م المدرسة الكية, وأبر ز عناصرها مدرسة النظم وعلم الادارة. ععمعنء5 امعتدعع هددكلة 
4 المدرسة الوضعية أو الاتجاه الظرفى لدراسة الادارة. 

وسيتم بحث تفصيلات هذه المدارس في الفصل الثاني من هذا الكتاب. 
خلاصه: 

الادارة عنصر مهم من عناصر الإنتاج يعمل على حفز عناصر الانتاج المادية الأخرى وتنشيطها فهي 
تتغلغل في جميع أوجه النشاط الانساني ومن هنا تأتي أهميتها وهي عنصر غير ملموس ولكن يستدل عنى 
عدم وجودها بالنتائج السيئة لغيابها فهنالك مؤشرات متعددة على وجود عيب في الاداة تم شرحها. 

كا أن للادارة مفاهيم متعددة يستدل على المقصود بها من موضعها في سياق الكلام. هذا ولا توج 
نظر ية عامة شاملة للادارة لاسباب منها أنها علم تطبيقي وأنها علم اجتماعي أكثرمنها علم طبري وأنها 
تتفاعل مع العنصر البشري الذي يصعب التنبوه بسلوكه أو بردود فعله كبا أنها تعتمد على الظروف 
الحلية والموقف السائد مما جعل الاتجاه الحديث يتخلى عن محاولات وضع نظر ية موحدة للادارة 
والاستعاضة عنها بأسلوب النظر يات المتعددة الملائمة للظروف بدلا من النظر ية الشاملة الموحدة. 

هذا وللادارة تعار يف متعددة تشترك جميعها في أن الادارة لها علاقة بالجماعة وأن هنالك هدف أو 
أهداف يحب تحقيقها وأن الادارة ليست محرد تنفيذ للأعمال بواسطة الادار يين وانما هي أيضا جعل 
الآخر ين ينفذون هذه الأعمال. ومن المألوف أن يتم النظر الى الادارة على أساس أنها عملية لها مميزاتها 
ووظائفها. فالوظائف التي يقوم بها الاداري ضمن نطاق قيامه بالعملية الادار ية هي التخطيط والتنظيم 
والتوجيه والرقابة وهوع وظائف متشابكة في الحياة العملية حيث أن العملية الادارية وحدة واحدة 
مترابطة الأجزاء فهي نظام متحرك وله صفة الاستمرار. 

والعملية الادارية تتصف بالشمولية والعمومية معنى أن الاداري مكنه أن يدير أية منشأة مها 
كانت طبيعة عملها وهذا ما يجمل من الادارة مهنة كما أنشمولية الادارة تعني أن الاداري مهها كان 


#7 ل 


مستواه وموقعه في الميكل التنظيمي بمارس (ولكن بدرجات متغاوتة) جميع الوظائف التي تتألف منها 
العملية الادار به. 

وللادارة حالاات متعددة للتطبيق منها محال الادارة العامة وهي جميع العمليات التي تستهيدف تنفيذ 
السياسة العامة ويمجال تطبيق الادارة في القطاع الخاص و يطلق علها اسم ادارة الأعمال وهنالك فروق 
بارزة بين هذين المجالين تنبع من اختلاف أهداف كل منها بالاضافة"الى مصادر أخرى للاختلاف تم 
التعرض لا في الفصل . 

وللادارة علاقة وطيدة بالعلوم الأخرى فهي علم متعدد المصادر كبا أن لها مداخل متعددة يمكن 
تصنيفها في مدارس أر بع وهي موضوع الفصل التالي. 
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١‏ «الادارة عنصر انتاج غير ملموس» بين أهمية هذا العنصر وطبيعة الدور الذي يقوم به. 

؟ ‏ «الادارة الكفوءة من الخصائص التي تمتاز بها امجتمعات الصناعية المتقدمة على امجتمعات 
النامية» اشرح هذه العبارة و بين كيف تستطيع الحكم على مدى كفاءة الادارة في منشأة ما. 

 '“‏ لسوء الادارة مظاهر ومؤشرات لا تخفى على عين الخبير» استعرض بعض هذه المظاهر والمؤشرات. 

4 ناقش مبدأ شمولية وعمومية الادارة. يشيء من التفصيل. 

ه ‏ ما هي عناصر التعر يف الجيد للادارة؟ أعط أمثلة على تعر يفات جيدة. 

5 ما أوجه الاختلاف بين ادارة الأعمال والادارة العامة؟ 

ما المقصود بالعملية الادار ية؟ وما هي مميزاتها؟ وما هي الوظائف التي 'تتألف منها؟ 


-؟آ- 


1 
لفصل الثاني 


تطور ال: 
لفكر الادارى 


والمدا 
رس ١‏ 
لأدارية 


مرا ٠‏ 
| سس 
ظ ظ 00 ف : تصنيقها كي 
ظ 37 ْ 7 متعد 
- ' تعددةٌ 
خآ مد رسة الوذ شمة 


وفما 
يا يلي تفصياا 
عاذ تك هذه المدا 

٠ رس‎ 


المدرسة الكلاسيكية في الادارة 


ا 
تشمل المدرسة الكلاسيكية الاتجاهين الفكر يين التاليين: 
الادارة العلمية عع 1 عالنضا ع5 
؟" ‏ البيروقراطية لكان 
الأدارة العلمية 


من أبرز رواد هذه المدرسة المهندس الأمر يكى المشهور فردر يك تايلور ‏ ؟هابزه7 اءاعء لم5 
ومن رحالاتها المشهور ين الفرنسي هنري فايول اهزة؟ ممع الدي ابتدع مفهوم العملية الادار بة 
واهتم مباديء التخصص والسلطة واصدار الأوامر وكانت اراؤه متكاملة مع آراء تايلور » وهئري غانت 
أأصة0 لزرامء1] وفرانك وليليان جلبرث طاع0115 هونانآ ه لمع وقد قامت الادارة العلمية 
على المعتقدات التالية: 


١‏ وجوب تحقيق الكفاية الانتاجية لإعمعناعع81 

تعرف الكفاية الانتاجية بأنها النسبة بين كمية الانتاج وجودته وسرعته و بين الموارد المستخدمة 
للحصول عليه. أي أنها النسبة بين النتائج والتكاليف. 

وقد اهتمت الادارة العلمية في بدء عهدها بتحديد الكفاية الانتاجية للعامل وللوحدة الانتاجية. 
؟ة البحث العلمي : 

أي اللجوء الى الملاحظة والتجربة وخضوع العمل للبحث العلمي وال معرفة بدلا من الاعتماد على 
الآراء التقليدية القدعة. 
 "“‏ القواعد والأصول : 

للادارة قواعد وأصول علمية فقد نادى تايلوربأن الادارة الرشيدة لقده821 علم 
يعتمد على قوانين وقواعد وأصول واضحة يجب اكتشافها واحلاها محل التخمين. 


4 تقسيم العمل والتخصص به : 

من الضروري أن يقسم العمل بين الادارة والعمال فيجب منح الادارة سلطات أكبر للتخطيط 
والاشراف والتبسيط في طرق تشغيل العمال والآلات ووضع هذه الطرق في صورة قواعد وأسس وأن 
هذاء في رأي تيلور يؤدي الى معاونة العمال على أداء أعمالهم بأقل تكلفة ما يعود على صاجب العمل 
بر بح وقير. 


ا اك 


ومن أهم كتب تايلور ني موضوع الادارة كتابة «مباديء الادارة العلمية» 
6 12 11أمعاع5 01 معام عصلوط ع1 
حيث لخص تايلور, رأيه في واجبات المدير ين قائلا أن عليهم :+ 
١‏ احلال الطرق العلمية القائمة على التجارب محل الطرق البدائية القدمة. 
؟ ‏ الفصل بين التخطيط و بين تنفيذ الخطط. حتى يتستى لكل فرد أن يعمل بأعلى كفاية ممكنة 
للحصول على الأجر المعادل لعمله. وخل المدير ين مسؤولية التخطيط وتنظيم العمل وحل 
مشاكل الادارة. 
؟ ‏ اختيار العمال وتدر يهم حسب الأساليب الغلمية ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب له. 
4 تعاون الادارة مع العمال لانجاز الأعمال. 
هه العدل في تقشيم المسؤوليات بين المديرين والعمال. 
هنري فايول أمرهة" أردء1! 
وهو عالم ادارة فرنسي معاصر لفردر يك تايلور ولكنه عاش في سفرنسا و يرفعه الكثيرون من كتاب 
الادارة الى مرتبة الأب الحقيقي للادارة الحديثة فَمَد ابتدع مفهوم العملية الادارية كمنطلق لدراسة 
طبيعة الادارة حيث قسم فايول أنشطة المنشأة في كتابه المشهور «الادارة العامة والصناعية»' الى ستة 
جموعات: 
١‏ أنشطة فنية (انتاج) 
؟ - أنشطة تجار ية (شراء وبيع ومبادلة) 
م« أنشطة مالية (البحث عن رأس المال والاستخدام الأمثل للأموال). 
ع - أنشطة الضماتن والوقاية (حماية الممتلكات والأشخاص). 
ه ‏ أنشطة محاسبية (وتتضمن الاحصاء). 
5 أنشطة ادارية (تخطيطء تنظيم » اصدار الأوامر, التنسيق» الرقابة). 
وقد بين فايول أن هذه التشاطات توحد في كل منشأة بغض النظر عن حجمها أو طبيعة عملها. وني 
رأيه أن النشاطات الخمس الأولى معروفة بشكل جيد أما النشاط السادس ف ذو أهمية خاصة ولكنه غير 
معروف كا يجب ولذا فقد ركز عليه في كتابه الآنف الذكر حيث تناول في الجزء الأول منه الصفات 
الواحب توافرها في الادار يين وقسمها الى صفات حسمانية (الصحة والقوة) وصفات عقلية (القدرة عل 
الفهم والدراسة والحكم والتقدير: والقوة العقلية) وصفات خلقية, مثل (الحيو . والحرّم والرغبة في 
تحمل المسؤولية والولاء والابتكار والمهابة) وصفات تر بوية (مثل الالمام العام بالامور التي لاا تتصل 
مباشرة بالوظيفة الى يؤديها) وصفات فنية (أي الصفات المتعلقة بالوظيفة التي يقوم بها) وأخيرا صفات 
تعلق بالخبرة والتجر بة وهي صفات تنبع من قيام الاداري بعمله بطر يقة سليمة. 


(6)1 0 صدرعام ١9١5‏ بالفرنسية وترجم الى الانجليزية عام 4؟155١.‏ 


”7 سس 


كيا حدد أيضا القدرات اللازم توافرها للقيام بالأنشطة الستة الرئيسة للمنشاة وصنفها الى قدرات 
ادارية, قدرات فنية, قدرات تجار ية, قدرات وقائية ومحاسبية. 
ويبين فايول أن أهمية هذه القدرات تتفاوت بتفاوت العمل الذي يقوم به الفرد فالقدرات الفنية 
بالنسبة للعامل بينا تكون هي أهم القدرات الادارية هي الأهم بالنسبة للاداري وتزداد أهمية هذه 
القدرات كلما ارتفع الفرد في السلم الادارى حتى تصبح أهم القدرات في المستويات الادارية 
العليا. (ارجع لشكل .)١‏ 
مباديء الادارة وعناصرها عند فايول : 
انطلاقا من أهمية القدرات الادارية في المستويات الادار ية العليا تبنى فايول فكرة امكانية دراسة 
القدرات الادارية في قاعة الدرس ثم صقلها وتنميتها في المصنع. وقد كرس الجزء الثاني من كتابه 
الآنف الذكر للتمييز بين مباديء الادارة وعناصرها. جدير بالذكر أن فايول يقصد باصطلاح مباديه 
الادارة القواعد بينًا تشكل العناصر من وجهة نظره الوظائف. و يبن فايول أن مياديء الادارة مرنة 
وليست مطلقة مما يجعل من الممكن استخدامها بغض النظر عن الظروف امختلفة للمنشات. 
وللادارة حسب رأي فايول أربعة عشر مبدءا هي : 
١‏ - تقسمم العمل><- طجهثللا هن صوزوة210 2 ويطيق فايول هذا ال بدأعلى كل 
أنواع العمل سواء أكانت أعمالا ادارية أم فنية. 
+" السلطة والمسؤولية لإاتاتطأكصمجوع1 لظ أتومطانام اللطة كيا 
يراها فايول هي مز يج من السلطة الرسمية المستمدة من المنصب الذي يشغله الاداري والساطة 
الشخصية أي من الصفات الشخصية التي يتمتع بها. أما المسؤولية فهي في رأيه تنبع من السلطة 
وتنبثق عنها ولذا فهويرى أن السلطة والمسؤولية مترابطتان ويجب أن تسيرا يدا بيد. 


؟ ‏ النظام عمتامتعوزط النظام في رأي فايول هو احترام الاتفافار 
والنظم وعدم الاخلال بالأوامر وهذا المبدأ في رأيه يستلزم وجود رؤساء قديرين على جميع 
المستويات. 

وحدةاصدار الأمر أ لزأأونا أي أنه لا جور أن 
يتلقى الفرد العامل أوامر من أكثر من رئيس أو مشرف واحد. 

ه داو ةالتوحيه 0 أن لإأزونا أي أنه 


يجب أن يكون لكل مجموعة من الأنشطة ذات الحدف الواحد خطة واحدة ورئيس واحد والفرق 
بين هل! المبدأ ومبدأ وحدة اصدار الأمر أن بدأ وحدة التوجيه يتعلق بالمنشأة بِينَا يتعلق مبدآ 
وحدة أصدار الأمر بالعاملين كأفراد 

5 خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة. أوعوع126 [19101002ل12 01 ده أ أهصنل5 طناك 


أي عندما تتعارض مصلحة الفرد العامل الشخصية مع مصلحة المنشأة أو المصلحة العامة يجب 


9" لس 


التوفيق بينهيا على أساس خضوع المصلحة الشخصية لمصلحة المنشأة أو للمصلحة العامة. 


/#ا مبدأ المكافأة والتعو يض ل تاي يجب أن تكون 
مكافات الأفراد وتعو يضاتهم وأجورهم عادلة بحيث تستطليع تحفيق رضاهم عن العمل 
وأصحابه. 


+ المركزية «مناهتظلهامع )2 يشيرفايول موحب هذا البدأ الى المدى الذي 
تتركز فيه السلطة. ْ 
تدرج السلطة «فهة© +هاهه5 و«المقصود بهذا المبدأ تسلسل السلطة من أعلى الى أسفل 


الغرم التظيمي . 

: ويقسمه فايول الى‎ 12١070 :' الترتيب‎ ٠ 
ترتقيب مادي ليت انا‎ ) | 
50121 ب وترثيب اجتماعي‎ 


و يقصد به بشكل عام أن يكون هناك مكان معين لكل شيء (أو شخص) وأن يوضع كل شخص 
(أو شيء) في مكانه الخاص به وهو في الواقع مبدأ من مباديء التنظم المتعلق بترتيب م 
والأشياء. | 
١‏ المساواة ب«#زإإذناوظ ‏ أي عسدم تحيزالرؤساء في معاملتهم للمرؤْ وسسين: حيث 
يجب على الادار يبن الحصول على ولاء مرؤوسيهم وتفانيهم في العمل عن طر يق التعاطف معهم 
والعدل في معاملتهم . ا 

الاستقرار في العمل عتناوء1 أه بإالتطة:5 أن مهد دوران 
العمال المرتفع في رأي فايول ينتج عن سوء الادارة. 


م«؟_أا التنناكاة 11 فللا معنم هنا اللداأ بالنسية لفايول هو التفكسير 
في الخطة وتنفيذها و يطالب فايول الادار يبن بافساح المجال لمرو وسيهم لتطبيق هذا المبدأ و يمول 
أن على الرؤساء العما ل على تشجيع يع المبادأة والابتكار بين مرؤٌ وسيهم . 

4 التعساون ا أي روح الفريق ويدعوفايول 


بموجب هذا المبدأ الى العمل الجماعي. وسيادة روح الفر يق انطلاقا من شعار «الاتحاد قوة» 
ويشكل مبدأ التعاون امتدادا لمبدأ وحدة اصدار الأمر. 
و يؤكد فايول أن للادارة مباديء أخرى اضافة الى هذه المباديء الأر بعة عشر ولكنه ركز على هذه 
المباديء لأنها مباديء دلته تجر بته على أنها شاملة بمعنى أنه يمكن تطبيقها في أية منشأة. 
أما عناصر الادارة فقد قصدر بها فايول وظائف الادارة وهي عندهالتخطيط والتنظيم. اصدار 
الأوامر, التنسيق» والرقابة وقد كرس جزءا كثيرا من كتابه للكتابة عنها وهو بهذا أول من عالج الادارة 
كعملية متكاملة العناصر والوظائف. 


شخ 


مير آراء فايول : 
ان ملاحظات فايول كمجموعة تدل على فهم عميق للادارة وايمان كبير بعمومية (شمولية) مباديء 
الادارة حييث يشير مرارا وتكرارا الى أن هذه المباديء بمكن تطبيقها على المؤسسات السياسية والدينية 
والخير ية والعسكر ية. وأشهر ما بميز فايول هو مقدرته على حصر الأفكار الادارية وتحليلها. 
ويحختلف فايول عن تايلور في أنه ركز على فئّة الادار يبن وعلى ادارة المنشأة الكبيرة بينا ركز تايلور 
على فّة الممال وعلى اذارة الورسة أو المصنع الصغير. 
وركز فايول على الادارة كنظر ية يمكثن للشخص أن يتعلمها في المدارس والجامعات و يطور مهارته 
فيها بالممارسة وناقض فكرة التنظيم الوظيفي التي جاء بها تيلور فقدم قاعدة وحدة اصدار الأمر. بالاضافة 
الى أنه يعد المبتكر الأصلي لفهوم العملية الادار ية كاطار فكر: بي واصح المعالم لفهم طبيعة الادارة 
ووظائفها. 
هنري غانت أأنون). وعرء1]1 
٠‏ اتفق مع تايلور بالكثير من نظر ياته العلمية الا أنه اختلف معه في نظرته الانسانية تجاه العمال. فقد 
اهتم بزيادة الكفاية الانتاجية على مستوى المصنع الصغير الا أنه كان أكثرعطفا على العمال وتفهها لهم. 
ونتيجة لتعاطفه هذا قدم فكرة «المهمة والعلاوة»١‏ 505 © عادة1 
سنة ١401‏ حيث أعتبر الوقت اللازم لا تمام العمل على أساس ظروف العمل المعيارية وعلى أساس 
انجاز العمل بأحسن وجه ممكن وخذا فان العامل يتقاضئ أجرا اضافيا لأجرة اليومى اذا انز العمل 
المقرر انجازه لذلك اليوم. وأما اذا فشل في انجازه فهو يتقاضى أجره اليومي دون نقصان أي أن غانت 
كان يعتقد أن نظام الأجور يجب أن يقدم للعامل تعو يضا عادلا بغض النظر عن كمية الانتاج التي 
حققهاء وهنا يكن الفرق بينه و بين تايلور حيث دعا تايلور الى دفع الأجر حسب عدد القطع المنتجة 
بأجر محدد للقطعة الواحدة اذا قل الانتاج عن مستوى معين ثم يرفع هذا السعز لجميع القطع اذا زاد 
الانتاج عن ذلك المستوى أما غانت فيرى» دفع أجر يومي ثابت يكفي لتوفير حياة كريمة للعامل بض 
النظر عن عدد القطع التي يتمها واذا زاد الانتاج عن المستوى المطلوب فان العامل يتقاضى تعو ضا 
أكبر عن كل قطعة تز يد عن المستوى المطلوب. 
وبلغة الأرقام : اا 
اذا كان المستوى المطلوب هو انتاج ٠١‏ وحدات في 'ليوم (وهي العمل اليومي للعامل) فان تيلور 
يدفع ٠٠١‏ فلس أجرة للقطعة الواحدة للعامل اذا كان انتاجه ٠١‏ قطع أو أقل أما اذا ارتفع الانتاج الى 
١‏ قطعة أو أكثرفان أجرة القطعة الواحدة تصبخ ١5١‏ فلسا (مثلا) 
(1) 0 .18.3 ,15)نك) لموساعردع) أطاع نا 1 الدعالية لللتايذ 01 ؟1150:5] ,عع رمع 010 
01 100-101 .مم ,(1968 ,للملا -ععتامعميم 
للمز يد من التفصيلات عن فكرةو المهمة والعلاوة أنظر : 
مععاوء /الا -ط أن 0 5) 1115058610142 الث ؟هأه5 .821:10 ععة الا رطعذا!اه2 .8 320 تعمدعمما طم1هل0م4 
2 .م ,(1961 ,27 اا اعم ,.ه0 © عصمنطكتاطسنط 


و ل 


فالعامل الذي ينتج ٠١‏ قطم يكون أجره ٠٠٠١ -٠٠١ * ٠١‏ فلس 
والذي ينتج م قطم يكون أجره م *< ٠٠١‏ - ١٠م‏ فلس 
أما الذي ينتج ١١‏ قطعة فيكون أجره 116٠ » ١6١ < ١١‏ فلسا. 

أما غانت فيحدد حدا أدنى للأجر اليومي يتقاضاه العامل اذا كان انتاجه مساو يا للقطع العشر أو 
أقل ونسبة مئوية من الأجر اليومي (علاوة) تتراوح بين //90+٠١‏ من ذلك الأجر اذا زاد انتاجه عن 
المعيار أي أن العامل الذي ينتج أكثر من المعيار يأخذ الحد الأدنى للأجر اليومي + العلاوة. 

و بالاضافة الى نظام الأجور فقد ساهم غانت في وضع ٠‏ خرائط مختلفة (رسومات بيانية) للرقابة عل 
الآلات والعمال وانسياب العمل ولكن أبرز هذه الخرائط ما أصبح يعرف باسم خريطة 
غانت مقط أغمة0 ع1 وهي رسم بياني يوضح الزمن المتوقعم لانجاز 
نشاط معين و يقارنه بالزمن الفعلى الذي احتاجه العامل لانجاز ذلك النشاط. وخر يطة غانت هذه 
كانت نقطة البداية لنشِوُ أداة رقابة حديثة تعرف باسم بيرت اعم 
فرانك وليليان جلبرث طاعءطاز) سعتائآ © عامد1 

كان فرانك مهندسا يهتم بشؤون البناء أما زوجته ليليان فكانت عالمة نفس وقد اهما معا بعلم تفرع 
عن دراسات تايلور واهتماماته فياه وأسمياه باسم دراسة الزمن والحركة 'ا00؛5 8404108 يك مز 


حيث قسما الأعمأل الى نشاطات والنشاط الى حركات أساسية معيئة وضرور ية لتأدية ذلك 
النشاط بشكل فعال و بأقل ما يمكن من الجهد والوقت وأطلقا على كل حركة أساسية 
اسم ثير بلج هناط:126 وهوعكس اسم عائلتها واستطاعا أن يمحددا لكل ثير بلج 


زمنا وأن يصفا الحركات الضرور ية كبا استطاعا أن يحددا الزمن المعياري اللازم لتأدية كل نشاط من 
النشاطات وأن يدربا العمال على أدائهاببدف رفع الكفاية الانتاجية عن طريق حذف الحركات 
الزائدة ومحاولة التقيد بالزمن ال معياري اللازم للقيام بكل حركة من الحركات الضرور ية. 

كبا اهتم فرانك أيضا بالتصمي الداخلي للمصنع الصغير من حيث مواقع الآلات والأدوات وا مواد 
والعمال مما يكفل التشغيل الاقتصادي. 
تقييم الادارة العلمية: 


تشكل الفرضيات الدي تبني عليها أراء تيلور ما يعرف بنظرية الرجل الاقتصادي 
لوعط1: مك81 عنم مومعط غ15 وعناصر هذه النظر يه هي :ل 
أ ) الفرد شخص أنانى : 

أن العنصر انبشري في الادارة مؤلف من أفراد وكل منهم يتفاعل مع بيئته كفرد ودون أي اعتبار 


)١(‏ سصيتم شرحها بشيء من التفصيل في الفصل الأخير من هذا الكتاب. 


ا 


للأخر ين أي أن الفرد أناني يحب مصلحته الشخصية و يضعها فوق كل اعتبار وأنه يحاول أن يصل الى 
الحد الأعلى من المكاسب بغض النظر عن دور الآخر ين أو مشاعرهم أو رد فعلهم. فهو لا يتصرف 
كعضو في مجموعة, خاصة عندما يتعلق الأمر بالاستجابة لأوامر الادارة واغراءاتها. 
ب ) الفرد كسول : 

ان الفرد شخص كسلان يحب أن يأخذ ولا يعطي, وأنه لوترك على حر يته وراحته فلن ينتج بأكثر 
من ثلث طاقته الانتاجية لذا يجب مراقبته بدقة وحفزة باستمرار. 
ج ) الكسب المادي حافز هام : 

ان اهتمام الفرد دائما ينصب على تحقيق الكسب الماديء و بالتالي ممكن حفزه بشكل رئيسي عن 
طر يق الأجور المادية والز يادات التشجيعية فالفرد متى حصل على أجر تشجيعي فانه يز يد من انتاجيتة 
لز يادة اجره. 

هذه الفرضيات شكلت منابع نظر ية الرجل الاقتصادي وجوهرها التي انطلق رواد الادارة العلمية 
للعمل بهديها فركزوا اهتماماتهم على ز يادة انتاجية العامل وحفزهء دونما أي اعتبار لانسانيته وصحته 
كما قاموا بدراسة الارهاق واقترحوا ادخال فترات الراحة أثناء العمل للتغلب على الارهاق والسأم 
بقصد استغلال طاقة العامل الى أقصى درجة ممكنة. 

أما الانتقادات التي توجه الى مدرسة الادارة العملية فتنبع من الفرضيات التي بنيت علها نظر ية 
الرجل الاقتصادي وأهم هذه الانتقادات ما يلي: 
١‏ نظرتها الى العامل : 

تنظر هذه المدرسة الى العامل على أساس أنه آلة بيولوجية يمكن التحكم بها عن طر يق الاغراء 
المادي. 
؟" ‏ همال النواحى الانسانية : 

أهملت هذه المدرسة التواحى الانسانية واقترحت نظاما للحوافز «الأجور يؤدي تطبيقه الى معاقبة 
العامل البطيء و يغري العامل بارهاق نفسه مقابل الحصول على أجر أكبر دوا أي أعتبار للنواحى 
الصحية. أما اقتراح تيلور لفترات الراحة خلال العمل فكان الحدف منه ليس ترفيه العامل والعناية 
بصحته وراحته بل استغلال قواه ونشاطه الى أقصى درحة ممكنة. 
 '"“‏ اقتصارها على مستوى العمال قِ المصنع الصغر: 

ركز تيلور أبحائه على مستوى العمال في مصنع صغير ولم يقم بدراسة النواحي العامة للادارة أو 
مستوى المدير ين بعكس هنري فايول الذي ركز على مستوى المدير ين 
4ه التنظيم: الوظيفي 0 أنه أعوسظ 

قسم تيلور الأعمال بين حشد من المدير ين يبلغ عددهم ثمانية وأعطى لكل منهم صلاحيات 
وسلطات واسعة على جميع المنشأة في حقل تخصصه., وهكذا أصبح العامل يخضع لقانية رؤساء في الوقت 


--/”7 ل 


نفسه وجعل على رأس هؤلاء المدير ين منسقا . وتنظيمه هذا د وم ليت سف مد 
تووم مووس ايسارد . فهو غير عملي لأنه يجعل للعامل الواحد ثما 
ّي و نضعه قِ حجيرهة ة كبيرة فأوامر أي من هولا'ء المدير ين ينفذ خاصة اذا ما تعارضت هذه 
الاوامر؟. 


التنظم الوظيفي كها اقترحه تيلور 


ه - نظرها للتنظيم غيرالرسمي : 


نظرت الادارة العلمية للعامل على أساس أنه آله بيولوحية واهملت صحته الجسمية والنفسية ونظرت 


الصداقات والزمالاات التي شنا بن العمال أثناء العمل وهوما يسمى بالتعظم غير الرسمي 
21 عع 02 أقصسعه لما عل أنه شر نجب مكافحته وحار بته والقضاء عليه لأنه اعتقد 


أن العمال انما يسخرون هذا التنظىم حار بة الاذارة» ومناوأتها. 


البيروقراطية ع تاللا 


كلمة البيروقراطية مأخوذة من كلمة 0ا1563ا8 الفرنسية ومعناها مكتب. فالبيروقراطية تعني حكم 
المكاتب وقد جاء بها العام الأماني ماكس فيبر 78/6566 843 الذي طور مفهوم البيروقراطية في وضعها 
المثالي يدف توفير الحد الأعلى من الكفاية وقد حاءت البيروقراطية رد فعل على مدرسة العلاقات 
الانسانية 121241025 121311 [1آ ' التي حاءت أيضا رد فعل عل آراء تيلور وادارته العلمية فأعطت 
التنظيم غير الرسمي أهمية كبيرة ودعت الى التعامل معه وتسخيره لخدمة الادارة بدلا من القضاء عليه 
ولكن البيروقراطية جاءت كما تم بيانه رد فعل على مدرسة العلاقات الانسانية حيث وضعت لتنظيه 
الرسمي في مكانه اللاثق به فهوفي موقع وسط بين ما جاء به تيلور وما جاء به 

8290 دوئاع التون.مايو رائد مدرسة العلاقات الانسانية. 


خصائص البيروقراطية المثالية : 
أن للبيروقراطية المثالية خصائص محددهة وهي: 
١‏ عدم التحر ا 
ان جميع القوانين واللوائح يجب أن تنفذ بطر يقة غير شخصية على اعتبار أن خدمة المتعاملين مع 
المنشأة هي الحدف الأساسي للمنشأة. 
ل تقس الأعمال وتنميطها 32710 1011510122 عاعه /لا 
يجب أن تقسم الأعمال وأن تنمط حسب الاختصاصات. ولكي يتم انجاز هذا التقسم لا بد من 
تحليل الأعمال الى عناصرها كا يجب أن توضع معايير لتقدير مدى كفاية انجاز كل جزء من الأجزاء 
التي تم تقسيم الأعمال الها وفعاليته. وهذا التقسيم والتنميط له فوائده فهو: 
6 يساعد على تلافي النواحي ي الشخصية في العمل . 
ب ) يقلل من الحاجة الى أشخاص معينين وبحد ذاتهم لانجاز العمل لأن التركيز هنا ينصب 
على الوظيفة لاعلى الموظف 
ولكن ومع الأسف فان هذا لا يحدث في كثير من الأحيان من وجهة النظر العملية لأن القيام بدور 
ما يتطلب نواح شخصية معينة و يعتمد النجاح في القيام بمثل هذا الدور على شخصية القاتم به فبعض ‏ 2 
الرؤساء يطاعون جرد شغلهم المنصب بينا يطاع البعض الآخر لشخصيته وحبا به. 
وهذا هو الفرق بين النفوذ البيروقراطي المتمثل في نفوذ من يطاعون جرد شغلهم المنصب و بين 
النفوذ المعتمد على الشخصية و يتمثل في نفوذ من يطاعون لشخصياتهم احببة والجديرة بالأحترام. 


)00( سيق بحث تفصيلات مباديء هله المدرسة عند بحث المدرسه اللوكية في الادارة. 


--ؤ7 ل 


"' - ندرج الوظائف في مستويات السلطة. لإطء م11 
ان الوظائف ليست مقسمة حسب الاختصاصات فحسب وانما هي مدرجة حسب سلم خاص 
للسلطات, حيث يأخذ اليكل التنظيمي للمنشأة شكل هرم تتولى الوظائف التي في قته رسم 
السياسات ووضع الأهداف والتي في وسطه وضع القرارات المتعلقة بكيفية تنفيذ الأهداف و وضع 
السياسات موضع التنفيذ وفي قاعدته يتم تنفيذ الاجراءات والأعمال التي تؤّدي الى نحقيق الأهداف 
وهذا يسهل عملية تحديد السلطات و يسهل التنسيق والتعاون كا أن هنالك خارطة لعلاقات الوظائف 
بعضها يبعض في التنظيم البيروقراطي. 
8 استخدام الخبراء 55 )0 عول] 
ان التنظيم البيروقراطي مبني على أساس استخدام الخبراء حيث يتم استخدام الأشخاص بناء على 
مؤهلاجم وخبرتهم فالمحسوبية والقرابة غير معترف بها في التنظيم البيروقراطي المثالي, وعمل الخبير 
ينحصر في اتخاذ القرارات الرشيدة وفي معالجة المشاكل التكنولوجية والسهر على تحقيق الكذاية في أداء 
الأعمال. 
القواعد والتعليمات كهم انوع 2 وعان 8 
تدل القواعد والتعليمات بشكل دقيق على :ما هية الوظيفة وعلى من هم الرؤساء والمرؤّوسون 
بالنسبة لكل وظيفة من الوظائف وكيفية أداء تلك الوظيفة. 
ومن الفوائد التي تنتج عن وضع الأنظمة والقواعد والتعليمات ما يلي: 
أ ) الوحدة وعدم التباين في أداء الأعمال المتشابهة. 
ب ) تشجيع عدم المعاملة الشخصية 
ج ) نحمي المرؤوس من تعسف الرئيس. 
1 التدو بن الكتابي 15 100:1 2162 الا 
يجب اصدار الأوامر والقرارات والتعليمات بشكل كتابي والاحتفاظ بجميع الأوراق والمستندات 
الخاصة بالمنشأة وذلك لكي تكون جميع القواعد والاجراءات والتعليمات الرسمية عامة ومستقرة وهذا 
يقتضي وجود جهاز متخصص للمكتب الرسمي أي وجود ديوان وملفات وموظفين يقومون بمهمة حفظ 
الأوراق وا معلومات بشكل مرتب يساعد على استخراجها وقت الحاجة اليها. 
7 وجود نظام خدمة : 0 
لكل منشأة بيوقراطية نظام خدمة وكادر وسلم رواتب خاص بالعاملين فيها وهدف هذا النظام هو 
تشجيع العاملين على البقاء في الخدمة وعدم ترك المنشأة. 
4 التفريق بين دورالموظف الرسمي وعلاقاته الشخصية. 
أ طتسناكطا عط كه مممنلاهقاع1 لقصموعء2 عط لصة أقصعوط عط معءطاع8 ممتاأعوناكاطط ع1 
ينصب الاهتمام على دور الموظف الرسمي و يتم الثمييز بين دوره كموظف يقوم بواجبه و بين علاقاته 
الشخصية و يطلب من الموظف عدم ترك علاقاته الشخصية تؤثر على موضوعيته في تأديته لواجباته. 


كه 85 سه 


4_السر ية لإع 5616 

يجب أن يراعى أكثر ما يمكن السر ية والالتزام بها في جميع أعمال ال منشأة وتتفاوت أهمية هذا العنصر 
بتفاوت طبيعة عمل المنشأة فتبلخ أقصى درجاتها في المنشات العسكر ية وا خابرات كيها تتفاوت أقسام 
المنشأة الواحدة في مدى وجوب الحافظة على الانغلاق والسر ية فها. فأقل درجات الانغلاق والسر ية 
تبدو واضحة في قسم العلاقات العامة في المنشأة. 

ويقول ماكس فييرأنه اذا ما توافرت الخصائص السابقة في التنظييم تصبح ا منشأة رشيدة 

اهده2201 وقد أطلق فير لفظ البيروقراطية على الأجهزة الحكومية كبا أطلق لفظ الادارة على 

المنشات الاقتصادية. 
المشاكل الناتجة عن البيروقراطية 

الوضع الذي تم تحديد صفاته اعلاه وضع مثالي نظري ولكن عند التظبيق العملي تنتج عنه مشاكل 
معروفة أهمها: 
ٌ_ِ الوسائل تصبح غابات : 65 عمرمععط ذخنروء14 

ان الوسائل تصبح غايات في معظم الأحيان فتفقد الأهداف الحقيقية أهميتها وتصبح الوسائل 
المتبعة لتحقيق هذه الأهداف غايات في حد ذاتها فن المعلوم أن التعليمات والأنظمة والقواعد توضع 
عادة لضمان تحقيق أهداف المنشاة بكفاية وموضوعية ولكن مع مرور الزمن يصبح هم الوظف هو تنفيذ 
الأنظمة والقواعد والقوانين والتعليمات بحد ذاتها وبحرفيتها دون النظر الى روحها أو الحدف منها أو 
الغايات التى وضعت هذه الأنظمة من أجلها وهكذا تنقلب الأنظمة والقوانين من وسائل لتحقيق 
الأهداف الى غايات في حد ذاتها. 
؟" ‏ الجمود وعدم المرونة : بإالانطندءاكم 1 

القسك بحرفية الأنظمةوالتعليمات يجعل المنشأة غير قادرة على مواجهة الحالات الطاربّة ومراعاة 
الظروف الخاصة وهذا الجمود ينتج عن إحجام الموظفين عن استعمال اجتهاداتهم الشخصية في تطبيق 
القواعد والأينظمة 
0 الروتن : م13 - 160 

الروتين هو التفصيلات الدقيقة الواجب اتباعها لتنفيذ عمل ما خاصة في الأعمال التي يتكرر 
حدوثها وقد وضعت هذه التفصيلات: 

أ ) لضمان تنفيذ العمل في كل مرة تنشأ فيها الحاجة للقيام به بالطر يقة نفسها التي نفذ بها 
العمل في المرة السابقة. 
ب ) لضمان الموضوعية في تنفيذه. 

ولكن القسك الشديد بحرفية التعليمات والمعاملة غير الشخصية ينتج عنه عدم الشعور بالرضا عن 

المنشأة وعن العاملين فيا بين جمهور المتعاملين معها. 


اله اقل ه. 


4 المظاهر والرموز : ا 
يميل الموظفون الى. رفع مستوياتهم في أعين الجمهور عن طر يق القسك بالمظاهر الخارجية (الرموز) 
ومحاولة تحسينها فثلا المكتب الذي به سجادة أفضل من الذي لا يوجد به وقرب المكتب أو بعده عن 
مكتب الرئيس أو وجود موقفن خاص لسيارة:الموظف..... ووجود أكثر من هاتف عل المكتب ا 
الخ ججميعها رموز ها دلالاتها الخاصة بها والتي يحرص الموظف عليها كثيرا. 
6 مقاومة التغيير : مه قط 0غ عمسمهقاوزوء 2 
يتشبث كثير من ا موظفين مراكزهم ورموزها و يقاومون أي محاولة للمساس بها أو ادخال أي تغير 
عليها أوتقلهم منها وهذا القسك يخلق الصراع داخل المنشأة و ينتج عنه انشغال الموظف واضاعة وقته 
بمحاولات البقاء على وضعه الحالي ومقاومة أي تغيير لا يعده في صالحه بدلا من الانصراف لأداء 
. واجباته. فهو قد يقول«لاذاأجهد نفسي في قبول التغيير وتطبيقه طالما أن راتبي لن يزداذ مما فيهالكفاية؟». 
المغالاة أو البيرو باتولوجي: لاع 5010 هم نامع نا8 
يتطور الوضع في كثير من الأحيان الى التطرف في السك بقواعد البيروقراطية والتزمت في تطبيقها 
نتيجة للاستمتاع بممارسة السيطرة والتحكم وهذا ما يطلق عليه الكتاب مصطلح البيرو باثولوجي أي 
مرض المغالاة قن البيروقراطية. 
الانتقادات الموجهة الى البيروقراطية : 


أثارت هذه المشاكل نقد الكثير ين من المفكر ين ومنهم سلزنيك ل12010:ا5 الذي ركز على عملية 
تفو يض السلطة وجولدنر60001486©الذي ركز على القواعد وتستر ا موظفين ' بهاوميرتون 8461408 الذي 
ركز على الرقابة. أما أهم الانتقادات فتتركز فيا يلي : 


١‏ لا بد وأن تخرج المنشأة عن أها 'مها الحقيقية ألا وهي تقديم خدمة نافعة لجمهور المتعاملين معها 
و بدون تحيز والسبب هو الضغط النفسي الذي يتعرض له الوظف ذلك الضغط الناتج عن 
الفصل بين دور الموظف الرسمي ودوره الشخصي عند أدائه لعمله فالموظف يتعرض في هذه 
الحالة الى ضغط اجتماعي وضغط رسمي يضطر معه الى تبني شخصيتين متباينتين فالواجب 
يدعوه لأن يكون موضوعيا والعلاقات الشخصية تدعوه في كثير من الأحيان الى الخروج على هذه 
الموضوعية والا فقد صداقات الكثير ين وخاصة في مثل مجتمعنا حيث تلعب علاقات القر بى 
والنسب والدين دورا مهراء فعلاقاته الاجتماعية ودوره كفرد في المجتمع الكبير وفي المجموعة 


)١(‏ أنظر مثلا ما كتبه في كتابه 


عه لا بوعء[ل8 رووععط ممع ع1 ) ولإعسمء سن وءءن8 لأ أقتاهس] أه مندعانه© ,يعد لأنزه:) نا وزلام 
(1954 ,2002هآ ,نا مهاازلاعوكةا-ىءزااه") 


سس 35 سس- 


المعينة يتطلب منه تصرفا منحازا لصالح خلطائه ومعارفه ودوره كموظف يتطلب منه أن يكون 
موضوعيا. وقلما يستطيع الموظف الصمود لهذا الضغط الائل وغالبا ما يجد نفسه ميالا الى الانحياز 
نحو دوره كفرد في المجموعة ضاربا بأخلاقيات المنشأة عرض الحائط وهذا ما يسبب و يفسر 
خحروج التنظيم البيروقراطي عن أهدافه الأساسية. 


ل التستر بالقواعد والأنظمة: يتستر الموظفون بالقواعد والأنظمة لحماية أنفسهم من انتقادات الجمهور 
فيلقون باللوم عند عدم الكفاية والفعالية في انجاز العمل عل القواعد والأنظمة والروتين. 

٠‏ عدم القييز بين الوظيفة والانسان: تخضع البيروقراطية المثالية الانسان للمركز الذي يشغله بشكل 
تام ما ينتج عنه ضغوط متابينة يتعرض لا شاغل المنصب فهي لا تهتم بالروح المعنوية للأفراد, 
وتنظر الى الموظف كالة بيولوجية ينفذ ما يملي عليه دونما ابداع من جانبه أو مراعاة لشخصيته فهو 
رجل اقتصادي ومطلوب منه أن يعمل لا أن يفكر. 

1 الا تصالاات: خط سيرها من أعلى الى أسفل عل شكل أوامر وتعليمات وتوجيهات في معظ 
الحالات مما لا يتيح للافر اد فرصة الاستفسار والسؤال والمناقشة والحالة الوحيدة التي يكون فيا 
خط الا تصنال متجها الى أعى هوعندما يرفع المرؤوس تقر يره عن نتيجة عمله الى رئيسه. 

ه ‏ الانفراد بالسلطة: أي حصر السلطة وحصر اتخاذ القرارات بالمستويات العليا من التنظيم. 


المدرسة السلوكية 


(أممتطاع5 لوعمتجقطع8 عط )1‏ 


اهتمت هذه المدرسة بدراسة سلوك الفرد والجماعة أثُناء العمل. وقد كان لمذه المدرسة ثلاثة 
مداخل لدراسة .السلوك الأول مدخل علم النفس (برهم1أوطعبروط) وهو علم دراصة السلوك 
الانساني بصفه عامة, وهذا العلم العديد من الفروع التي ساهمت ي الفكر الاداري مثل علم النفس 
الااجتماعي (لرعه!هطنئزوط إدزعر :) والذي يبحث في سلوك الانسات مع الآخر ين وأصسس سلوك 
الجماعات وكيفيته ور ها عل الأفرا اد وعلم النفس التنظيمي (لاه10مطعنزو2 [801018ة مقع 0) 
والذي يركز على سلوك الانسان في المنظمة ف يبحث في أثر الفرد على المنظمة, كها يبحث في أثر المنظمة 
على سلوك الفرد والجماعة. 

والمدخل الثاني لمدرسة العلوم السلوكية هو علم الاجتماع (158ه1عه50) الذي يهتم بدراسة 
الانسان في علاقته بالبيئّة التي نيط به بعنصرها الانساني والطبيعي. كها يركز على دراسة العلاقات 
الاجتماعية وتحليلها وتركيب البيئة الاجتماعية المثرة في السلوك الانساني . 
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أما المدخل الثالث للعلوم السلوكية فهو علم دراسة الانسان. (لإهه1هممءط]دمى) الذي يدرس 
أغاط السلوك البشري المكتسبة السائدة في مجتمع معين, مع تحديد كافة مظاهر الحضارة المميزة لهذا 
امجتمع. كيا يدرس الفرد ككائن حي له أصول وفروع وسلالات, وله خصائص طبيعية في تكوينه 
وتطوره تميزه عن الكائنات الحية. وما مُن شك في أن هذا المدخل أهميته في دراسات الادارة المقارنة بين 
الدول اختلفة وحتى الأقالبم اختلفة في الدولة الواحدة, ولعل دراسات الادارة الدولية 1 
()62 86122 1/1222 أهده 1 مسممعام1) هي أكثر الدراسات التي استفادت من نتائج دراسات علم 
الانسان. 


حركة العلاقات الانسانية (11097622620 1025)هاء1 تقتضدن11) 


من الصعب على اي باحت ي الادارة أن يتعرف على مدرسة العلوم السلوكية دون أن يرجم الى 
حركة العلاقات الانسانية التي كانت مثابة المرحلة الأولى لمدخل العلوم السلوكية في دراسة الادارة. 
ومن أهم الدراسات التي قامت بها حركة العلاقات الانسانية هي دراسات هوثورن تحت اشراف التون 
مايو وروثلز برجر ومجموعة من الباحثين في الفترة لممتدة ها بين 14170 198 في مصانع شركة 
وسترنث الكتريك (علماءء81 ورعزوء/11) في ضاحية من ضواحى مدينة شيكاغو ني الولايات المتحدة 
الأمر يكية. وكان الغرض من هذه الدراسات هو تحديد أثر عدد من المتغيرات المادية كالاضاءة 
وظروف العمل وفترات الراحة على انتاجية العاملين. وقد تم تعديل هذه المتغيرات المادية بالز يادة 
والنقصان عن المستو يات المعيار ية ومع ذلك فقد ازداد الانتاج في الحالتين. واعتبر الباحثون أن السبب 
يعود الى العلاقات الاجتماعية الحسنة السائدة بين العاملين. وقد أطلق فيا بعد على هذه الدراسات 
بحركة العلاقات الانسانية نظرا لتركيزها على أهمية العامل الانساني في ال منظمة. 


أما أهم الفاهيم التي نتجت عن دراسات هوثورن فهى كا يلي': 

١‏ ان المنظمة نظام اجتماعيء بالاضافة الى كونها نظام فني وان هذا النظام الاجتماعي يحدد 
أدوارا ومعايير سلوك للفرد قد تختلف عن أدوار ومعايير التنظم الرسمي للمنظمة. 

؟ الاتتم ثارة دوافع الأفراد بفعل حوافز اقتصادية فقطء فا حوافز المعنوية لها دورها أيضا في اثارة 
دوافع الافراد. 

+« تلعب الجماعة غير الرسمية في المنظمة دورا في تحديد اتجاهات الأفراد العاملين وأدائهم . 

؛ ‏ يجب التركيزعلى اتباع الأسلوب الدمقراطي والمشاركة كنمط في القيادة. 

ه ‏ ربطت حركة العلاقات الانسانية بشكل عام بين رضى الفرد العامل وانتاجيته. 
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5 من الضروري تطو ير نظام اتصال فعال بين مستو يات المنظمة امختلفة لتبادل المعلومات. وعلى 
هذاء فان مشاركة العاملين مبدأ مهم في حركة العلاقات الانسانية. 

٠‏ يحتاج مديرو المنظمات الى مهارات اجتماعية بقدر حاجتهم الى مهارات فنيه. 
م مكن حفز العاملين في المنظمة عن طر يق تحقيق حاجاتهم النفسية والاجتماعية. 

ولم يكن هايو وروثلز برجر وغيرهم من رواد حركة العلاقات الانسانية هم الوحيدون في تطوير 
الاتجاه السلوكى في الادارة, ولكن اشترك رواد كثيرون من قبل ومن بعد في تأبيد هذا الاتجاه'. ان 
كتابات فرو يد وأتباعه فيا يتعلق بالدوافع اللاشعور ية واحباط الحاجات وأثر الاتجاهات والمشاعر على 
السلوك الانساني كان ها أعميتها في معرفة السلوك الانساني. وف الفترة ما بين 144٠0 1١570‏ ساهم 
علماء آخرون أمثال روجرز وعلاجه الارشادي للمر يض في تطوير المعرفة عن السلوك الانساني, 
وكذلك كانت لمساهمة ليفين عن سلوك الجماعة وأثرها على الفرد أهميتها أيضا. أما أعمال ما سلو في 
الدوافع فقد أكدت على ضرورة اشباع: الحاجات الانسانية. 

هذا وقد اعتمدت المدرسة السلوكية طرقا علمية في دراساتها وأبحائها". فالطر يقة الأولى هي 
طر يقة التحارب ‏ (67515160]5م*1) وهي محاولة الوصول الى نتائج عن أثر أحد أو بعض المتغيرات 
على أشياء معينة عن طر يق التجر بة فاذا كان الهدف معرفة أثر الجماعات الصغيرة على سلوك الأفراد 
فانه عادة يتم باختيار بجموعة تسمى مجموعة التجر بة ومجموعة أخرى تسمى مجموعة المراقبة و يدخل 
العنصر أو المتغير المراد دراسته على مجموعة التجر بة ثم تراقب الآثار الناحمة فها تبقى مجموعة المراقبة دون 
أية تغيرات و يت مقارنة النتائج بين ا جموعتين. 


والطر يقة الثانية التي اعتمدتها المدرسة السلوكية هي الدراسة عن طر يق ينات الاستقصاء 

(لا1 501197 عأممم ج5) وهي عبارة عن اختيار عينة 9 ا مجتمع المطلوب دراسته وذلك للتوصل الى 
نتائح يمكن تعميمها وما دام الهدف من التوصل الى نتائج هو تعميمها فان العينة يجب أن تمثل امجتمع . 
لذاء فان طر يقة اختيار العينة تعتبر من أهم الأعمال في دراسة عينات الاستقصاء. 

والطر يقة الثالثة للدراسة هي طر يقة الحالة (لإ0ن]5 ©0856) وهى دراسة ححالة معينة دراسة 
كاملة وعميقة للوصول الي نتائج وملاحظات خاصة بها. والعيب الأساسي في هذه الطر يقة هو عدم 
امكانية التعميم لأن أية ملاحظات أو نتائج خاصة بدراسة الحالة تبقى أساسا محصورة بها و بالظروف 
والعوامل التي لعبت دورها في ال حالة ذاتها. 


00 2 .م ..لنط] 
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وقد ساهم من كتاب الادارة في المدرسة السلوكية كل من ماري باركرفوليت (5:0116) 
وتشستر برنارد (8270250) فقد ركزت فوليت على أثر الجماعة على الفرد ودعت الى المشاركة فى 
السلطة والتعاون والتنسيق بين الأفراد العاملين في المنظمة. أما برنارد فقد دعا الى التحول عن النظر ب 
التقليدية أو الكلاسيكية في الادارة, الى النظرية السلوكية وأكد على أهمية الحاحات النفسية 
والاجتماعية للفرد العامل كما اعتير المنظمة أو المنشأة بحكم طبيعتها نظاما اجتماعيا تعاونيا. 

وكذلك فد ساهم العديد من الكتاب السلوكيين والادار يبن في تطو ير المدرسة السلوكية. ومن 
الصعب هنا حصر جميع هذه المساهمات. 


تقييم المدرسة السلوكية . 


لا شك أن المدرسة السلوكية قد ساهمت في تطوير الفكر الاداري من حيث تركيزها على أهمية 
العامل الانساني والجماعة في المنظمة. فالمبادىء الخاصة بالدوافع والقيادة وسلوك الجماعات 
والا تصال, عطي الادارة أساسا للتعرف على المشا كل التي تواجهها ني تعاملها مع الأفراد العاملين وحلها 
وتساعدها على تفهم أسس السلوك الانساني وسلوك الجماعات: الا أن هناك انتقادات' وحهت لهذء 
المدرسة من حيث أنها بتركيزها على الجانب الانساني للمنظمة قد أهملت الجوانب الأخرى وأنها م 
تنجح في تقديم نظرية متكاملة لتفسير سلوك المنظمة. كما يرى بعض النقاد أن حركة العلاقات 
الانسانية في بداية ظهورها قد بالغت في تعظيم دور العلاقات الانسانية وذلك رد فعل للمدرسة 
الكلاسيكية التي أهملت العنصر الانساني. 


7 معدرسة علم الأدارة : 


لممطءك5 ععمعلع5 امعسعع م مم11 


ومن الاتياهات الحديثة في الادارة استخدام الأساليب الككية في التحليل وقد اطلق عليها مدرسة 
علم الادارة أو بحوث العمليات ( طعموءوء2 وده1)قءم0 ). ان سبب الاهتمام بهذا الأسلوب يكمن 
في الاستخدام الكبير للأرقام في الادارة ما أدى الى البحث عن أساليب رياضية واحصائية تساعد في 
تحليل هذه الأرقام للوصول الى أفضل النتائج. 

ومن الأساليب الكية التى وحدت استعمالاات كبيرة قِ عيدد من الحالات البرمحة الخطية 
( 128 همعمء تقعواآ ) التي تستخدم للوصول الى أفضل النتائجح في حالة توافر أهداف واضحة 
ومعلوماءت دقيقه تتعلق بالفيود التي تعمل ضمنا المنشأة. 
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كذلك فقد تم استخدام الأساليب الاحصائية والتي استخدمت منذ أمد بعيد في الادارة لأنها 
سبقت استخدام أساليب البريحة الخطية مثل نظر ية الاحتمالات التي يعتمد عليها ني معظم الأساليب 
الر ياضيه. 

وهناك أسلوب اخر هو أسلوب النظم (طعدمءممم 5 اا _ذي 
سيتم بحثه بتفصيل أكثر مع الأساليب الكمية ولتوضيح هذه النقطة يمكن النظر الى استخدام الاساليب 
الكلية وعملية اتخاذ القرارات ضمن اسلوب النظمء حيث نجد أن هذه الأساليب مكنت الادار يبن من 
فهم العمليات التى نجري ضمن نظام المنشاة. | 

و بصورة عامة ممكن القول بأن أسلوب النظم يبتم بدراسة الصورة الكلية للمنشأة بدلا من دراسة 
أجزائها فقط. فاذا تم دراسة كل من تصمم السلعة أو انتاجها وتسو يقها بصورة منفصلة عن بعضها 
بعضا فان هذا يعد مخالفا لأسلوب النظم. 

وبذلك فان أسلوب النظم .تم باكتشاف وتوضيح طبيعة العلاقات المتعددة والمتشابكة بين أجز 5 
النظام وتوضيحها وفي حقل الادارة فان أسلوب النظم يهتم بالمؤسسة ككل أي كوحدة قائمة وكذلك 
بتحديد أهداف المؤسسة ومعرفة الوظائف الضرور ية لانحاز هذه الأهداف. 

ومن هذا المنطلق يمكن تعر يف النظام بأنه الترتيب القاتئم للأجزاء التي تقود الى الوصول الى 
أهداف محددة تبعا للخطة ومن هذا التعر يف 'فان تحديد الأهداف يجب أن يتم أولاء لأنه يزودنا 
باللأساس الذي يساعد على تقيم النشاطات والعلاقات ضمن النظام. ومع أن الأهداف تعتر خزءا من 
عملية التخطيط الا أن التعر يف يقترح أيضا وضع السياسات والاجراءات والقواعد التي تمكن من 
نحفيق الأهداف. 

؛ ‏ المدرسة الوضعية : أو الاتجاه الظرفي في الادارة 
قله 1 160 طعممعمعرة4 زعدرعون أامه©) ع1 


مثل الاتجاه الظرفي في الادارة أسلوبا حديثا في العمل الاداري يقوم على أساس أنه ليس هنال 
مفهوم أو نظرية ادارية يمكن تطبيقها في مختلف الأوقات والظروف على كل أنواع المؤسسات, وانما 
يجب استخدام هذه المفاهيم والنظر يات الادارية بشكل انتهائي يتناسب مع الظروف التي تعيشها 
الموؤسسة ' . 

لقد وحد أن المؤسسات التي تتبع الأساليب الادارية التقليدية في الادارة من حيث التحديد 
الدقيق لسلطة المسؤولين, والتنظيمات الادار ية غير المرئية غير قادرة على تلبية متطلبات البيئْة المتفيرة 
الديناميكية لؤسسات الأعمال, وردا على ذلك ظهر هذا الاتجاه الحديث في الادارة والذي يشير الى أنه 
ليس هناك طر يقة مثلى مكن اعتمادها أساسا للعمل الاداري في كل زمان ومكان, وانما نحجد أن 
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المؤسسات امحتلفة التي تعمل في صناعات مختلفة تحتاج لنظر يات وتنظيمات ادارية مختلفة حتى في 
نفس الموسسة ذاتها وفي خلال مراحل محتلفة من تطورها. ١‏ 

والانجاه الظرفي في الادارة ليس محاولة لتوحيد النظر يات والمباديء الادار ية وانما هو محاولة حديثة 
لتكييف هذه النظر يات لتتلاثم مع الحياة العملية المتغيرة في مؤسسات الأعمال". 
الخلاصة : 

تعددت المداخل لدراسة الادارة وأمكن تصنيف هذه المداخل في أر بع مدارس وهي 
المدرسةالكلاسيكية التى تتألف من اتجاهين هما الادارة العلمية التى بنيت على نظرية الرجل 
الاقتصاديء التي مؤداها أن العامل رجل كسول وأنه لا ينتج بأكثر من ثلث طاقته الانتاجية وأنه أناني 
بمعنى أنه يهتم بمصلحته الشخصية: دوا أي اعتبار. لعلاقاته مع زملائه وأن النواحي المادية تلعب دورا 
كبيرا في حفزه لبذل المز يد من الجهد. 

ومن رواد هذه المدرسة تايلور وفايول وهنري غانت وفرانك وليليانت جلبرت, وقد اهتم رواد هذه 
المدرسة بالكفاية الانتاجية وعاملوا العامل على أنه آله بيولوجية فنشأت عدة دراسات تهدف الى تسخر 
العامل واستغلاله, منها ما قام به تيلور من دراسة للارهاق والسأم وما قام به غانت من وضع خرائط 
متعددة للرقابة» أهمها خريطة غانت التى كانت منطلقا لأدوات رقابية حديئة ومتطورة ومن هذه 
الدراسات أيضا ما قام به فرانك وليليان جلبرت من دراسة الزمن والحركة. 

أما هنري فايول فكانت أآراؤه مكلة لآراء تيلور فعالج العملية الادارية على مستوى المدير ين 
والمنشأة الكبيرة وتوصل الى مباديء وعناصر محددة هذه العملية. 

أما أبرز الانتقادات التي توجه الى الادارة العلمية فتنصب على الفرضيات التي بنيت عليها نظر ية 
الرجل الاقتصادي وعلى تجاهلها النواحي الانسانية في نظرتها للعامل» والى محار بها للتنظم غير الرسمي. 
أما ايحابيات هذه المدرسة فيعركز معظمها حول ما جاء به فايول من اراء جعلت الكثير من الكتاب 
يعتبرونه الأب الروحى للادارة الحديثة. 

أما الاتماه الثانى في المدرسة الكلاسيكية فهو البيروقراطية التي جاء بها ماكس فيب حيث تحدد 
البيروقراطية الثالية أهداف ا منشأة بتقديم خدمة نافعة الجمهور المتعاملين مع النشأة موضوعية تامة ولا بد 
من توافر نخصائص محددة في المنشأة البيروقراطية لكي تقوم بواجبها على أتم وجه منها التدو ين الكتابي 
والسر ية والأنظمة والتعليمات وخضوع المصلحة الشخصية للموظف لصلحة المنشأة. أما عيوها فتنشأ 
عن المشاكل التي تواجهها المنظمة البيروقراطية في الحياة العملية, ومن ابرزها تسر الموظفين بالانظمة 
والقوانين, وال مغالاة في تطبيق قواعد البيروقراطية, والروتين, والعمل بحرفية التعليمات», والضغوط اطائلة 
التي يعاني منها الموظف بسبب التناقض في كثير من الأحيان بين دوره كموظف وما يتطلبه هذا الدور 


)10 ره 00ل مية 04 صاأ 5عصالهء1 ,أاعم رم وملمدك 
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من موضوعية و بين دوره كعضو في جماعات القر بى والدين والجوار. وحرصه على كسب ود أعضاء هذ 
الجماعات. و يزداد الأمرسوء! اذا ما تطلب منه دوره كعضو في مجموعة معينة أن يخرج عن ال موضوعية 
التى يتطلها منه دوره كموظف. هذا التناقض يتسبب في كثير من الأحيان بخروج المنظمة 
البيروقرا اطية عن أهدافها المحددة. 

أما المدرسة الرئيسية الثانية للادارة فهي المدرسة السلوكية ومن روادها الأوائل التون مايو وزميله 
روثلز بيرجر وقد استمدت اآراءها ومبادثها من علم النفس وعلم النفس الاجتماعي» وعلم الاجتماع 
وعلم الانسات الذي استفادت منه دراسات الادارة الدولية كثيرا. ومن معام هذه المدرسة البارزة 
حركة العلاقات الانسانية التى انطلقت من تارب هوثورن تحت اشراف التون مايو وروثلز بيرجر 
وتركز هذه الحركة على أن المنظمة نظام اجتماعي اضافة الى كوتها نظاما فنيا كما أنها ربطت بين رضى 
الفرد العامل وانتاجيته وخرجت بنتائج منها أن الادار يين يحتاجون الى مهارات اجتماعية بقدر حاجتهم 
الى مهارات فنيه واتبعت هذه المدرسة الاساليب العلميه مسخرة اسلوب التجحارب واسلوب. عينات 
الاستقصاء وأسلوب دراسة الحالة. ومن الكتاب الذين ساهموا فيها ماري باركر فوليت و برنارد اللذان 
ركرا على التعاون. أما أهم الانتقادات التي وجهت هذه المدرسة فتت ركزحول اهمالها للحوانب الأخرى 
في المنشأة يسبب انشغالها بالعامل الانساني. كما يرى البعض أنها قد بالغت في تعظيم دور العلاقات 
الانسانية كرد فعل على مباديء المدرسة الكلاسيكية التي أهملت العنصر الانساني. 

والمدرسة الرئيسية الثالثة» هي مدرسة علم الادارة التي تركز على أسلوب النظم وعلى الأساليب 
الكمية في دراسة الادارة ويهتم أسلوب النظم بدراسة الصورة الكلية للعمل بدلا من التركيزعلى الأجزاء. 

اما المدرسة الاخيرة وهي المدرسه الوضعية او الظرفية فتتخلى عن محاولة وضع نظر ية شاملة وموحدة 
للادارة يجري تطبيقها على جميع الظروف حيث تعتبر التغيرات في البيئة وفي الظروف عوامل أساسية في 
تعر ير سلوك الاداري وقراراته. 
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أسئلة للمراجعة 

١‏ اسم أشهر رواد المدرسة الكلاسيكية, السلوكية. 

قار بين آراء تيلور واراء هنري فايول. 

٠‏ ل ركز رواد المدرسة الكلاسيكية على الكفاية الانتاجية استعرض كيف حاول كل منهم تحقيق 
هذا المبداً. 

تكلم عن انجازات كل من : 
هنري غانت» فرانك ولينهان جلبرت, ما كس فيبر, التون مايوء برنارد. ماري باركر فوليت. 

ما هي نظر ية الرجل الاقتصادي, وما هى الفرضيات التى بئيت علها هذه النظر ية» وما هورد 
الفعل تمباهها . ْ ْ 

5 - يسمى تايلور أبو الادارة العلمية» ولكن البعض يقول ان فايول هو الأب الحقيقى للادارة 

الحديثة. ناقش هذه العبارة وأورد المعلومات التى تعززها أو تناقضها. ْ 
اقيم أراء وأعمال ْ 
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سما 


أ ) تيلور 
ب ) فايول 
ج ) ماكس فيير 


د ) التون مايو 
من خلال تهيبم المدارس التي ينتموك المها. 


6 قم المدرسة الكلاسيكية, والمدرسة السلوكية» ومدرسة علم الادارة بشكل عام. 
1 «العامل انما وجد ليعمل لا ليفكر» ما معنى هذه الجملة وما هى مضامينها؟ وما هو ردك على 


هذه المضامين؟ 

٠‏ '«العامل آلة بيولوجية» ما هي الآراء والتصرفات التي جاء بها أو قام بها كل هن ,واد المدرسة 
الكلاسيكية بناء على هذا المبدأ؟ ما رأي المدرسة السلوكية؟ 

ألما التنظيم غير الرسمي؟ وكيف نظرت اليه المدرسة الكلاسيكية؟ المدرسة السلوكية© 

ما هى قواعد البيروقراطية المثالية؟ والى أي مدى بمكن القسك بها في الحياة العملية؟ 

١‏ ما فوائد القواعد والتعليمات وما هي المآخذ عليها في التنظم البيروقراطي ؟ 

4 مامعنى البيرو بائولوجي؟ 

02 ماالمدرسة السلوكية وما هي أهم ميادثها وأهم الانتقادات التي وجهت اللها؟ 

5 ها النظام, وما هي مدرسة النظم بي الادارة؟ 

10 ماذا تعرف عن دراسات وتجارب هوئوركت؟ 

4 ما هي العوامل التي أدت الى عدم وحود نظر ية موحدة وشاءلة للادارة, وها هو البديل الطروح 


هذه النظر ية؟ 


ال 
ظ نبب الباب الثاء 
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تخطط لسبحث واتخاذ القرا 
ان 

رانب 

لادارية 


| نقة 
لفصل الأ 
' لأول: مفهوم التخطيط 
الفصل الثان. 3 
لقصل ني: أنواع | يط ووظانا 
5 ظ 
لفصل الثالث: أ 
٠‏ اساأ 
ليب أ 
إر<- 
رات ١‏ 
لادارية 


الفصل الأول 
مفهوم التخطيط ووظائفه 


مقدمة 

من المسلم به بأن التخطيط هو أحد الوظائف الرئيسية في الادارة فالاداري هوني الأصل مخطط لأنه 
يتخذ قرارات تؤثر على مستقبل المؤسسة التي ينتمي البها. والتخطيط بهذا المعنى يسبق أي عمل 
تنفيذي» ويحدد الأعمال التى يجب القيام بها في المستقبل بالكيفية والوقت الملائمين لتنفيذها. وانطلاقا 
من هذا المفهوم فان للتخطيط علاقة مباشرة بعنصر ين رئيسيين الأول هو المستقبل والثانى هو العلاقة 
بين الغايات والوسائل المستخدمة لتحقيقها أو الأهداف والطرق المستخدمة لتحقيق هذه الأهداف. 

ولتوضيح طبيعة التخطيط فان من المفيد أن تبين الفروق بين القرار والخطة ومع أن البعض يستخدم 
الكلمتين بنفس المعنى الا أن الخطة هي قرار شامل وتفصيلي. فثلا القرار بشراء جهاز معين لا يعتير 
تخطيطا ولكن وضع المعايير التي تحكم عملية الاستثمار في شراء الأجهزة تعتبر كذلك. و با معنى نفسه 
فان تعيين موظفين لايعتبر تخطيطا ولكن وضع ميزانية طو يلة الأجل للأجور والتعيبنات تعتير تخطيطا'. 

وللنجاح في عملية التخطيط يجب الاهتمام بنوعية الأفراد الذين يقومون بهذه المهمة فيجب أن يكون 
لديهم خبرة طويلة في العمل الاداري وكذلك القدرة على الحصول على المعلومات الضرور ية من الأفراد 
العاملين في موسستهم لاستخدامها في وضع خطط تتطابق مع حاجة المؤسسة وظروفها. 

ان الاهتمام بالتخطيط جاء نتيجة للظروف المتغيرة التي تواجه رجال الأعمال وسرعة التغير في 
هذه الظروف. وقد وجد أن الأفضل هو معرفة هذه الظروف واتجاهاتها من أجل تحجنب الخخاطر الناتحة 
عن عدم معرفهم هذه الظروف . 
الحاحة الى التخطيط: 


كا ذكرنا فان الحاجة للتخطيط نشأت لأن معظم المؤسسات تعمل في ظروف متغيرة. وهذا يعني 
أنه لو كانت هذه الظروف ثابتة أو قليلة التغير فالحاجة للتخطيط ستكون أقل لأ المستقبل سيكون 
واضحا في هذه الحالة. 

وللتعرف على أهمية التخطيط في الحياة الاقتصادية المعاصرة فسوف يتم استعراض التغيرات التي 
تحدث في البيئّة وتؤثر على وظيفة التخطيط ويمكن تصنيفها في حمس مجموعات كما يلي ' : 


١‏ التغير التكنولوجي 

الى 00 +3515 لقث :26116111 118ه1/ا .عنذدقل5 ..[آ لطمعومل لمق ,ععمبزو] وععرو/نا ب 
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؟ ‏ التغير في السياسات الحكومية 

م# ‏ التغير في النشاط الاقتصادي العام 
؛ ‏ التغير في سلوك المنافسه 

ه ‏ التغير في المعايير والاتجاهات الاجتماعية 


١‏ التغير التكنولوجي ‏ (إعهامصطء»1 صذ عوضصهط) 

ان. التغير التكنولوجي من الأمور المهمة والتي لها تأثير كبير ليس في حقل الصناعة فحسب ولكن 
أيضا في حقول التسويق» النقل والخدمات. فنى حق الصناعة أدى التغير التكنولوجي الى تغيير هائل في 
الأجهزة والمعدات الصناعية مما كان له أثر كبير في ز يادة الانتاجية. وقد أدت هذه التغييرات الى خلق 
فرص كثيرة للمشروعات التحار ية. 

وتختلف المشروعات الصناعية من حيث علاقتها بالتغير التكنولوجي» فبعض هذه المشروعات كان 
الرائد في هذا الجال و بعضها نجح في عملية استخدام الابتكارات الحديثة وتطبيقها في محالات الصناعة 
امختلفة ومشار يع أخرى تقاعست عن التكيف مع هذا الزحف التكنولوجي فكان أن عانت من تقادم 
آلاتها وطرقها الانتاجية وأصبحت خارج السوق بعد فترة وجيزة. 


" التغير في السياسات الحكومية: (عفلن2 اتاعصصىء؟0© سأ عوضعقط©) 
أصبح التأقلم مع السياسات الحكومية أمرأ مهما فالقوانين والأنظمة التي تضعها الحكومة والتي ها 
دور في تنظيم العمل التجاري مثل قوانين العمل» قانوك ضر يبة الدخل» قانون تشجيع الاستثمار, 
وقانون الشركات يجب أن تدرس بعناية لمعرفة تأثيرها على الموؤسسة التي نقوم بدراستها. 
وقد يدور في ذهن البعض بأن السياسات الحكومية تعتبر من المصاعب التي يجب مجابهتها أو التهرب 
منهاء وهذا خطأ كبير لأن بعض القوانين والأنظمة الحكومية تعطي مزايا واعفاءات للشركات لتشجيعها 
على العمل كي محالات معينة أو في مناطق معينة مثلٍ قانون تشجيع الاستثمار. فقانون تشجيع الاستثمار 
الأردني لسنة 11517 وتعديلا ته يعطي بعض المشار يع التي تعتير مشروعات اقتصادية مصدقة اعفاءات 
من ضر يبة الدخل وضر يبة الأبنية والأراضي واعفاءات من الرسوم الجمركية للآلات لتصل في حدها 
الأقصى الى 4 سنوات'. 
"ل التغير في النشاط الاقتصادي العام: 
]أ الاعة عأممدمعظ عأموء ععع4 هما عجوممطت 
كذلك فان التغير في الظروف الاقتصادية يعتير من العوامل المهمة لرجال الأعمال فتمو يل مشار يع 
جديدة يعتمد على الأسواق ال مالية وشروطها ورغبة الممولين في تحمل الحاطر للتمو يل في مشار يع معينة , 


)00( كز يد من التفصيلات يمكن الرجوع الى قانون تشجيع الاستثمار الأردني لسنة 14519 وتعديلا نه. 
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كذلك فان بعض السلع حساسة للتغيرفي الدخل وني نظرة المستهلك كالسلع المعمرة مثلا كالثلاجات 
والسيارات أما السلع الرأسمالية كالآلات فهي حساسة للظروف الاقتصادية. 

في الأردن كان للنمو الاقتصادي الذي جاء نتيجة للخطط التنموية أثر كبير على تشجيع المشار يع 
الصناعية وف فتح آفاق جديدة يمكن للمستثمر ين الدخول اليها وهوما نشهده جاليا. 


4 التغيرق سلوك المنافسة: 
١‏ لاع م تر0) أن ععاعهعقطن) لضع ععععع10 عطا صا ععع مقط 


كذلك فالمنافسة يجب أن يحسب حسابها حتى وان كانت الشركة تتمتع بسلعة مبتكرة ولديها 
علامات تجار ية أو حق اختراع لأن هذا سيكون لفترة وجيزة يدخل بعدها المنافسون للسوق اذا وجدوا 
أن هذا امجال يتيح لهم الحصول على أر باح مجزية. المنافسة لا تكون فقط من السلع الشبيهة ولكن قد 
تكون من سلم ممختلفة ولكن بديلة فالبلاستيك مثلا بديل للزجاج, وقد تكون المنافسة بين الأدوات 
المنزلية المصنوعة من الزجاج والأدوات المنزلية المصنوعة من مواد بلاستيكية. 
هذا فالمنافسة تجعل كل شركة تفكر بالاستراتيجية التسوويقية للمنافس في السلعة التى يعرضها 
المنافس مقابل سلعة الشركة, كذلك السعر الذي تعرض فيه السلعة وقنوات التوز يع المستخدمة والحملة 
الترويجية الذي ينوي استخدامها. ان معرفة استراتيجية المنافس مهم وأساسي لوضع استراتيجية فعالة 
للشركة كفيلة بالقضاء على المدافس أو على الأقل التغلب عليه في السوق. 
التغير في المعايير والاتجاهات الاجتماعية: 
امام فده عسدعو3 اأعاعوك درأ ومع سقط 
ان التغييرات اممختلفة فى المعايمر والانجاهات الاجتماعية قد توترعل فلسفة الشركات. فالادار يون 
الا نجليز ميلون الى المحافظة على معايير اجتماعية معينة ويحرصوك على عدم تغييرها وهذا بحلاف 
الادار يين الأمر يكان الذين لديهم استعداد للتضحية بالمعايير الاحتماعية في سبيل النجاح'. 
كان الادار يوب في العشر ينات والثلا ثينات من هذا القرن يعتقدون بأن لدرهم مهمة اجتماعية 
بمحار بة نقابات العمال؟, لكاهم اليوم يتقبلون الثقابات كواقع أو حض كعقصر من عناصر البيئة التي 
يعملون فبها. 
اضافة الى العوامل اليئية الخمسة التي تم ذكرها فان على الادارة أن نب كذلك بالتغيرات 
السكانية و يتضمن ذلك ترك السكان أي الحجرة الماخلية والتتترفي العحطيط العائلي. كذلك فان 
التغير انحتمل في الموارد الطبيعية يعتبر عنصرا مهما جدا. فأزمة الجترول في سنة ١507‏ هزت الدول 
الغر بية مما حمل هذه الدول تفكر تفكيرا حديا باتعاد مصدر بديل للطاقة أو تسعى لتجنب أزمة أخرى. 


)010 052 اصرل أال) من بعلعموللا لمة تعوورنلا 
55 «مالاطأ 


كل هذه العوامل تجعل من عملية التخطيط ذات جدوى كبيرة فأي تغير يقترحه أي من العوامل 
التى سبق ذكرها قد يخلق مشكلة لأية شركة اذا لم تفكر مسبقا وتخطط لتفادي الاثار السلبية هذه 
العوامل . 
تعر يف التخطيط: 

بعد هذا المهيد مكن ايراد عدة تعار يف للتخطيط : 
١‏ تعريفف شامبرلن ظ منواءعط سقط ) : عرف التخطيط عللى أنه «الادارة النظامية 
للموحودات» ١‏ ”8556)5 أن اأمعطمعع 2م143 عااأقمرعاوز5 ع( | 

ان هذا التعر يف يتسم بالاختصار و يستخدم مفهوم النظام» وشامبرلين يفكر بعملية وضع 
الأهداف وجمع المعلومات والتأثر والرقابة كجزء من التخطيط. 
"١‏ تعر يف هيز وماسي 16و25 350 دعص( ج!! ' يعرف التخطيط على أنه «الاختيار الواعي 
لفاذج التأثير على متخذي القرارات, بهدف تنسيق القرارات لفترة من الوقت في المستقبل» وفي التأثير 
حلبهم في انجاه أهداف عامة محددة ». 
؟ ‏ عرف أوروك ءاملا " التخطيط أيضا على أنه «عملية ذكية وتصرف ذهني لعمل 
الأشياء بطر يقة منظمة, للتفكيرقبل العملء, والعمل في ضوء الحقائق بدلا من التخمين ». 1 

جميع هذه التعار يف تعطينا صورة واضحة عن التخطيط على انه الطر يق الذي نحدده بصورة مسبقة 
لأعمال ترغب في عملها وان ينعكس هذا التفكير المسبق على القرارات التي نقوم باتخاذها وأثناء 
تنفيذنا للاعمال ال مرسومة. 

وهذا المفهوم فان وظيفة التخطيط تسبق جميع وظائف الادارة الأخرى فلا مكن القيام بوظيفة 
التنظم أو الرقابة أو التوجيه بصورة علمية قبل وجود خطة محددة. والشكل التالي يوضح لنا الترابط 
بين التخطيط والوظائف الادارية الأخرى. 


)١(‏ 67 .م ..لاط] 
1 ؟) 7 صم .لل لطا 
(؟*) 8 .م ..أمنط] 


الذي يساعدنا في معرفة 


الخططع الأهداف 


صرور ية لمعرفة التي توثر في نوع 
وكيف القيادة والتوحيه 


ا 


توفير مقاييس 


ناح المخطط 


الرقابة الملائمة 


شكل رقم م( 
التخطيط يسبق جميع الوظائف الادار ية الأخرى. 


8 .مأك .ره بطاعتعطةءع/الا لسع ,الأعصدهدة'0 ,ممما 


وظائف التخطيط 
ودت)عصد"1 عمتسسقاط 
بعد القيام بتوضيح ماذا نعني بالتخطيط فان من المهم معرفة المهمات والوظائف المنوطة بهذه 
الوظيفة الادارية ويمكن تحديد وظائف التخطيط مما يلي: 
١‏ وضع الأهداف 
"؟ ‏ الفحص والتنبو 
 *#‏ التحويل والتنسيق 
؛ - التأثير 
ه ‏ المتابعة 


0081 8 وضع الأهداف:‎ ١ 


الأهداف هي الغايات التي تسعى اليها المنظمة وهي تعتير الغاية لجميع الوظائف الادار ية بما فيها 
التخطيط . والحدف الذي يخطر على البال هو الوصول الى الحد الأقصى من الر بح مع أن الحد الأقصى. 
من الأرباح ليس بالأمر الذي يسهل الوصول اليه في البيئة المعاصرة. ولذا فان معظم الشركات 
تفضل الأرباح المرضية كهدف بدلا من أقصى الأرباح هذا اضافة الى الهدف الأساسي وهو البقاء 
والاستمرار. 
و بالطبع هنالك أهداف أخرى قد تسعى ها المنظمة وخاصة في المدى المقصير مثل التوسع قِ 
السوق, الحصول على حصة كبيرة في السوق, أوالفر في حجم الشركة وانتاجها. 
الأهداف من غير شك مرتبطة بالقيم الشخصية وطموح الطبقات الادارية الرئيسية في. المنظمة 
وخصوصا في الشركات الكبرى حيث أن الملكية منفصلة عن الادارة» فاذا كان مديرو الشركة ممن 
يرغبون في تحمل مخاطر عالية للحصول على أر باح عالية فان أهداف الشركة في هذه ا حالة تكون مختلفة 
عن الأهداف في الشركات التي يسيطر عليها ادار يون محافظون نسبيا ولا يرغبون في تحمل مخاطر عالية. 
ظ وقد تتعدد الأهداف وتتضارب . لذا فان مسوولية الادارة العليا هي في التدسيق ووضع سلم للأولو يات 
يوضع أهمية الأهداف والأهداف التي يجب تحقيقها أولا في حال تضاربها مع أهداف أخرى. 
ومن الأهداف التي يمكن وضعها على سبيل المثال لا الحصر هي التالية: 
١‏ التنو يع في خطوط المنتجات. 
١‏ س التخصص في سلع معينة تستطيع الشركة انتاجها بمهارة أكبر من سلع أخرى 
اكتشاف فرص لاستغلال سلع جديدة أو طرق انتاجية حديئة أو أسواق حديدة 
4 السيطرة على السوق. 
© بناء سمعة معينة أو صورة معينة عن سلع. الشركة في ذهن المستهلكين 


-/ا© لب 


المحافظة على علاقة جيدة مع المساهمين (حاملي أسهم الشركة). 
وعلى هذا فان وضع الأهداف وتوصيلها الى الجهات المختلفة في الشركة وخارجها هو تخطيط فى حد 
ذاته حتى دون استخدام أساليب تخطيطية أكثر تعقيدا والأهداف يجب أن تسير مع اليكل التنظيمي 
للموؤسسة حتى يكون لكل ادارة هدف معين يجب أن تنحزه. 
"اله والتنبو: !1 3:10 عم لاتسوك 
الفحص مكن اعتباره من العناصر الرئيسية في التخطيط لأنه يوضح الطرق التي يمكن سلوكها من 
قبل المنظمة. ان كلمة البحث لا تعطي المعنى الكافي للفحص فا نعنيه هنا يتعدى عملية الحصول على 
المعلومات ليتجاوزها الى اكتشاف الفرص التجار ية المحتلفة والتعرف على العقيات والقيود وتحديد 
انمخاطر التى قد تتعرض لا المنظمة. 
فحص البيئة المخارجية يتضمن النظر الى عدد كبيرمن النشاطات امختلفة والتى تتضمن: 
١‏ التغير في طلب السوق. 1 
؟ ‏ التغير في المنافسة احلية من حيث حجم المنافس ومن ناحية الاستراتيجيات التي سيتبعها. 
٠‏ التغير في المنافسة الخارجية مما فيها أسواق الاستيراد وأسواق التصدير. 
1 التغير في المعرفة الفنية. 
ه ‏ التغير في معرفة الأفراد والسلوك الاجتماعي. 
5 التغير في أساليب الادارة. 
٠‏ التغير في توافر العناصر الانسانية وا مادية. 
م التغير في سياسات الحكومة. 
التغير في نقابات العمل وقوة المفاوضة لديهم. 
٠‏ التغيرات في الصناعات الأخرى التي تنافس في الحصول على الادار يبن» العمالءالقويل» 
وعناصر أخرى. 
كما قلنا فهذه أمثلة للعناصر التي بمكن البحث عنها والتي تساعد في تحديد الطر يق الواجب سلوكه 
وهنالك عناصر أتحرى كثيرة يمكن اضافتها الى هذه القَامُة وهذا بالطبع يعتمد على ال منظمة وظروفها. 
والتنبؤه. بالطبع » هو جزء مهم من عملية التحري والفحص لأنه وان كان من المفيد التعرف على 
البيئة الحالية الا أنه أهم بكشير التعرف على اتجاهات التغير في هذه البيئة: فوسائل التنبؤُ بالنشاطات 
الاقتصادية قد تطورت بشكل كبير في السنوات القليلة الماضية وكذلك كان هنالك تطور كبير في 
التعرف على التغيرات في السوق. 
و بالطبع فان هنالك.ثلاثة أنواع من التنبوءات وهي': 
)00 


لماه" ,النقظآ-سمنء14 :لعولا بسعل؟) ععناع ع1 درق وؤرمعظ1 :االعتعع قدرقك31 ,علولا أوعمط 
228 .م ,(1978 ,عسمنارلظ8 


© مس 


١_التنبوءات‏ الاقتصادية: 065" عتسرمدمع] 
هذا النوع من التنبؤ يعتير أساسيا لأن مبيعات معظم الشركات تعتمد على معرفة القوة الشرائية 


للمستبلكين أي المبالغ المتوافرة لديهم لشراء السلع. 


؟ ‏ التنبوءات التكنولوجية: ‏ 5)قهع26ن"!1 [هءاعه1!مصطعع]1 

وفدذا النوع من التنبوءات يتعلق بالتطورات التكنولوجية ا حتملة ومتى بمكن دخوها للسوق ومعرفة 
السلع المبتكرة التي ستدخل السوق مهم لعظم الشركات لأن هذا قد يجمل سلع الشركة قديمة أو قد 
يحول المستبلكين من شراء صلع الشركة الى شراء السلع المبتكرة. 
التنبوءات في التغير في أذواق الرأي العام وأراءه: 

سمتدتأم 0 عتاطنس8 لدع عأمهة 1 عتأطسظ صا قععضقط) كه واموععءه"1 

ان التغير في أذواق الرأي العام وأراثه يوئر في تصميم السلع والخدمات المطلوبة من قبل المستهلك 
النهائي وكذلك في المبيعات الصناعيةلأن الشركات تتأثر برغبة المستهلك فاذا ا نخفض الطلب على سلعة 
معينة فهذا سيؤدي الى انخفاض الطلب على السلع الصناعية الداخلة في انتاج هذه السلعة. كذلك فان 

التغير ف آراء الرأي العام قد يؤثر على اصدار قوانين جديدة من قبل الدولة مما يوثِر على الشركات. 


التحويل والتنسيق مص تل002)) لسه عستا جمه) 


في هذه الخطوة يتم تحويل المدخلات الختلفة الى خطط وهنالك الكثير من الأساليب التي يمكن 
استخدامها ومنها أساليب ر ياضية معقدة. ان البعض ينظر الى التخطيط من هذه الزاو ية أي العملية 
التي يتم من خلاها اعداد الخطة, الا أن هذه العملية هي جزء بسيط من التخطيط فوضع الأهداف يتم 
من المستو يات الادار ية العلياء أما الذين يقومون بتحويل هذه الأهداف والمعلومات امختلفة الى خطط 
فهم موظفون من مستويات ادارية متوسطة. وعلى «سبيل المثال فان من أساليب التخطيط المستخدمة 
والتي قد تصبح قدية بعد فترة من الزمن هي التالية: 
١‏ التحليل الكينزي مجمل الطلب. 
؟ ‏ تحلين المدخلات والخرجات. 
© التحليل الشبكى. 
4 س وضع الميزانيات التقدير ية. 

هذا بالاضافة لأساليب أخرى لا محال لذكرها هنا. 

والمرحلة الثانية في عملية التحو يل تتناول وضع الاستراتيجية الرئيسية للمؤسسة أو السياسات. في 
هذه المرحلة يتم ربط الاستراتيجيات بالتغيرات البيئية أي في سياسات الحكومة والمنافسة والتغيرات 


690 


التكنولوجية وغيرها. كذلك فان الاستراتيجية يجب أن ترتبط بالأهداف أو حتى أنها يجب أن تشمل 
هذه الأهداف . 
4 التأثير: ١‏ للسكاتا اانا 
اي سياه 1 : 

لا مكن أن يكون التخطيط كاملا دون أن يكون هنالك طرق للتأثير أو حتى للاجبار على اتباع 
الخطط. فالمعلومات التي تصل للمرؤوسين بخصوص الخطط تحمل في طياتها معنى الإجبار لأن تقييم 
انجازات المروؤسين ينم في كثير من الأحيان وفتا لتنفيذهم وتقيدهم بالأهداف والتنبوءات التي يتم 
ايصاها هم. 
وغالبا ها يتم التأثير اما من الرؤساء الذين يملكون السلطة التنفيذية أو من المستشار ين الذين يملكون 
السلطة الاستشارية ومن النادر أن يوثر العاملون في ادارة التخطيط مباشرة على متخذي القرارات 
ولكنهم يملكون طرق متعددة لممارسة تأثيرهم وتشمل خطوط السلطة الرسمية أو الاستشار ية أو قد تمنح 
المؤسسة بموجب قواعد معينة في مجالات محددة صلاحيات لبعض الرؤساء لاقرار توصيات الخططين. 
6 المتابعة: 0 صند-مرملان"1 
ان عملية المتابغة تعتبر أساسية لمعرفة مدى تأثير الخظة ومقارنة الأرقام القياسية في الخطة مع الأرقام 
الفعلية واذا وجد هنالك فروق بالزيادة أو النقصان فلا بد من معرفة أسباب الانحراف من أجل 
استتخدام هذه المعلومات عند اعداد المخطط التالية أو تعديل الخطط احالية. 
الخلاصة . 
من الواضح بأن التخطيط يعتبر من الوظائف الادارية الرئيسية والتي يجب أن تسبق أية وظيفة 
أخرى. وتتناول هذه الوظيفة تحديد ما يهب انجازه من الأعمال في المستقبل بالكيفية والوقت اللازمين» 
ولذلك فالتخطيط ير بط بين الأهداف التي يجب على المؤسسة أن تقوم بانجازها والطرق المستخدمة 
لتحقيق هذه الأهداف. 

وحتى يستطيع المشروع القيام بهذه المهمة فان عليه أن يتعرف عل المتغيرات التي تحدث في البيئة 
والتي لها أثر على ظروف العمل في المستقبل. هذه التغيرات يمكن أن تكون في محالات عدة مثل التغير 
التكنولوجي والتغير السياسي والتغير في الظروف الاقتصادية وف طبيعة المنافسة وفي المعايير والاتجاهات 
الاجتماعية. 

بعد التعرف على التغيرات في البيئة تبدأ عملية التخطيط مبتدئة بوضع الأهداف فالتنبؤثم وضع 
الخطة فمارسة التأثير على المراكز الادار ية امختلفة لاتباع الخطة, ثم متابعة الخطة للتعرف على أية 
انحرافات قد تحدث والتعرف على أسبابها من أجل معالجتها أو الاستفادة منها ني وضع الخطط المستقبلية. 


هم هم 


أسئلة للمراجعة 


السؤال الأول ما هي أهمية وضع الأهداف في التخطيط ؟ 

السؤال الثاني ما هي أهم التغيرات في البيئة التي توجب القيام بالتخطيط ؟ 

السؤال الثالث ‏ هل عملية التخطيط هي مجحرد وضع تنبؤات معينة أم وضع أهداف معينة؟ ناقش ؟ 
السؤال الرابع ‏ هل التخطيط يعتير من مسؤليات الادارة الكلية في المشروع أو هو من مسؤوليات 
#ططين متخصصين ؟ناقش ؟ 

السؤال الخامس ‏ ما هى أهمية المتابعة في التخطيط؟ 

السؤال السادس اذا تعتبر عملية التأثير مهمة لانجاز وظيفة التخطيط ؟ ناقش ؟ 


1 سم 


الفصل الثانى 
أنواع الخنطط 


تشمل كلمة الخطة أي طر يق لأعمال مستمبليه وهذا المعنى, فان هنالك الغديد من أنواع الخطط 
وسوف يتم استعراضها متسلسلة حسب أهميتها وهي التالية : 
١‏ الاستراتيحيات 
>؟ ‏ السياسات 
القواعد 
غ+ ‏ الاحراءات 
البرامج 
1 الميزانيات التقدير بة 
وطبعا يدخل كذلك ضمن أنواع الخطط الأهداف التي تسعى المؤسسة.لتحقيقها وسوف يتم شرح 


كل من هذه التطط بالتفصيل . 


١‏ الاستراتيجيات : حلد نانيك 

بدأ استخدام مفهوم الاستراتيجية من قبل العسكر بين. ففي العلوم العسكر ية يمكن القول بأن 
الاستراتيجية تعني وضع القوات المسلحة في أرض المعركة من أجل التغلب على الأعداء.' انها استغلال 
الموارد ضد العدو لتحقيق الأهداف الموضوعة من قبل الدولة. أما في حقل السياسة فالاستراتيجية هى 
استغلال الموارد من أجل تحقيق الأهداف القومية. 

وللاقتصادي, الاستراتيحية تعني تور يع الموارد النادرة وفي الأعمال التحار يه تعني الاستراتيجية 
أفاط الأهداف والأغراض والسياسات الرئيسية والخطط لتحقيق هذه الأهداف مصاغة بطر يقة تعروف 
نوع العمل الذي تعمل فيه الشركة أو ستعمل فيه ونوع الشركة الحالي أو الذي ستكون عليه'. 

ومع هذا فإنه من غير الواضح ما اذا كان انختيار الأهداف يجب أن يكون ضمن الاستراتيجية كما 
هو الحال بالنسبة لاستغلال الموارد لتحقيق هذه الأهداف. ومن أجل التبسيط فان الأهداف وتشكيل 
السياسات الرئيسية يجب أن يكونا مدموجين في نشاط واحد. 

عرف ألفرد شاندلر الاستراتيجية بأنها «... تحديد الأهداف الرئيسية طويلة الأجل للمنظمة وتبني 


)١(‏ ب لمقطعن؟ :وزوص ذلا لومسعصسه!!) وعتله ووعساكي8 ,دبعط 01 230 ,لعمعقع ا .م لمتتسقط 
17 ح (1968 بعس[ ,ماما 


سد 15 عمد 


طر يق العمل وتوز يع 
كذلك فمد عرف لوك ويرك العم 2 4 90 5 8 الااسترا ب اتيحية بأنا «احططات أو المفاهم الرقيسية 


التي يستطاع بواسطتا ادارة موارد المؤسسة ومزاياها من أجل مباغتة المنافسين والتغلب عليهم أو 


ل" 2 ا الم 
يف السايفه أن الاستراتيحية تشمل اللأهداف والسياسات والخطط الرئيسية. 
خْ 


واذا أردنا أن نفرق بين قرار أسة ستراتيجي وأخر غير اس سترائتيجي فالمعيار هو الثبات وعدم التغير فالقرارات 
التى تدوم لفترة طو يلة ولا تتغر بسرعة تعتير قرارات استراتيجيةبينا القرارات الأخرى أكثر عرضة للتغير. 
فالاستراتيعبية تبتم أكثر بالتغير الطو يل الأجل وهي أقل تجاوبا مع التغير قصير الأجل في الأسواق 
وعناصر البيئة من أنواع الخطط الأخرى وهذا لا يعني بأن الاستراتيجية لا تتغير على الاطلاق أو أنها غير 
مرنه ة واكن نفترضص بأن الاستراتيحية لا تتغير باللأسلوب نفسه الذي نتغير فيه الخنطط الأخرى . 
تتم الاستراتيجية بالنواحي الرئيسية فثلا صورة المؤسسة وحجمها ونوعها كلها توجد ضمن 
استراتيجية الشركة لأن هذه الأمور لا تتغير خلال فترة بسيطة بينا ما تقدمه الشر كة من سلع وخدمات 
قد يتغير وما لحاجه السوق وللظروف المتغيرة. 
فوائد الاستراتيجيات: 
ومن الفوائد التي يمكن تحقيفها باستعمال الاستراتيجيات ما يلي : 
١‏ الاقتصاد في استخدام الموارد, لأن الموارد تستخدم وفقا للطر يق المرسوم ولتحقيق الأهداف. 
؟ ل الاستراتيجية تجعل هيكل المؤسسة أكثر مرونة نظرا لا تحتويه الاستراتيجية من القدرة على 
التجاوب مع الظروف امختلفة. 
الاستراتيجية تساعد في مواجهة المنافسين ووضع الخطط الكفيلة بافساد تحركاتهم 
الاستراتيجية تساعد في اتخاذ القرارات لأنا توفر المعيار الذي ممكن استخدامه في اتخاذ القرار 
المناسب . 
ه ‏ الاستراتيجية تساعد في التقيم الذاتي للاستراتيجية نفسها وتعديلها, اذا كان هذا ضرور يا. 
5 ل الاستراتيجية ضرورية لتحسين صورة الشركة ونظرة الغير اليها. 
ل الاستراتيجية تستخدم كبؤرة مركزية لجهود المنظمة,ء كموضوع للالتزام» وكمصدر للحوافز 
الا يجابية وكذلك تساعد في الرقابة إلذاتية في المنظمة نفسها. 
4 الاستراتيجية تساعد على التأثير في البيئة بدلا من الاستحابة ها. 
الاستراتيجية تمتاز بالأهداف الواضحة التي تستخدم كملهم لجهود | 
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الات استخدام الاستراتيجية: 
إن استخدام الاستراتيجية تعتبر من الأمور المهمة لأن النواحي التطبيقية في الاستراتيجيات أكثر 
صعوبة من عملية وضع الاستراتيجية. 
مجالات التطبيق الرئيسية قد تكون في السوق حيث تواجه الشركة منافسها ولدا فعلينا أن نصمم 
الاستراتيجية بطر يقة تساعدنا في التصدي للخطط المنافسين في السوق. ويجب أن نكون حذر ين أثناء 
عملية التطبيق لأن الاستراتيجية لها آثارها الكبيرة على المستهلكين وللتأكد من التأثير الايجابي 
للاستراتيجية يجب دراسة المستهلكين وتغير أذواقهم لأن حاجات المستهلكين تتغير باستمرار وتغير 
حاجات المستهلكين سببه أن هنالك عوامل مختلفة تتغير مثل دخل المستهلك, ذوقه, وقت فراغه كل هذه 
الأشياء تور على اختياره للسلعة أو الخدمة التي ترضيه. " 
كذلك فان تطبيق الاستراتيجية يوثّر على صورة الشركة في أذهان المستهلكين وهذا بالطبع يويد ما 
قلناه سابقا بأن تطبيق الاستراتيجية يساوي في الأهمية وضع الاستراتيجية لأنه لو كان لدينا 
استراتيجية جيدة وفشلنا في تطبيقها فهذا يغنى الفشل في تحقيق أهدافنا. 
ولوضع استراتيحية حيدة علينا أن نستخدم الطر يقة ااعلمية في جمع المعلومات واختيار الفوذج 
الر ياضي الملائم الذي يساعد ني انخاذ القرار السلبم. وبحوث العمليات تساعد في هذا الجال وهنالك 
العديد من الفاذج الرياضية مثل البريحة الخطية ونماذج التوز يع الأخرى وسوف نستعرض هذه 
الأساليب والفاذج الرياضية في الفصل الثالث من هذا الياب. 
السياسات: 
يمكن تعر يف السياسة بأنها المرجع العام أو المفهوم الذي يرشد المرؤوسين في اتخاذ القرارات في 
مختلف الادارات في المؤسسة ومن هذا المنطلق فانه لا يشترط أن تكون السياسة مكتوبة وبهذا فان 
السياسة تستخدم كمرشد يستعان به لتحقيق الأهداف. 
وقد صنفت السياسات حسب المستوى الاداري الذي توثر فيه,» وحسب الطر يقة التي يتم فهيا 
تشكيل السياسة ضمن المؤسسةء وكذلك حسب محال التطبيق. وحسب المسئوى الاداري ممكن القول 
بأن هنالك السياسات الأساسية والسياسات العامة والسياسات الادارية. ويمكن إعطاء فكرة عن كل 
نوع من أنواع السياسات التي سبق ذكرها. 
فالسياسة الرئيسية هى من السياسات الشاملة وتؤثر في المنظمة ككل وتستعملها عادة مستو يات 
الادارة. العليا. وكمثل على هذا النوع من أنواع السياسات ما يلي: 
السياسة التى تقول بأننا سوف نسوق سلعة منافسة لكل سلعة يعرضها منافسنا الرئيسي تعتير سياسة 
أساسية . ْ 
)١(‏ لكلا باع [1) طاعهمعممة لعستسورهورط خ : العتاعع قصولة ,تعتسعق ا .ل لعقدمع .] 
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السبياسة العامة أكثر تفصصلا من السياءنات الأساسية وتطبق على حرء من المنظمةه وستخدم عادة 
من قبل الادارة الوسطى. ومثال عليها ما يلي : 
كيل الشراء . عليه أن يتعامل مع المقاولين والمتعهدين المحليين كلما كان ذلك ممكنا» و يعتبر ذلك 


أما السياسة الادارية فهي أكثر تفصيلا من كل من السياسات العامة والسياسات الأساسية في 


طبيعما وتطبق عل النشاطات اليوميه على فسكوق الأدارات وتستعملها عادة مستووايات الادارة الدنيا 
( وبع ع قصدكة اعبع .1 إور[ط ) ومثال على ذلك السياسة القائلة بأن على الموظف اخبار رئيسه المباشر في 


حالة المرض. 
هذا وحب أن تتوافر قِ السياسات بعص الاعتيارات لتتعمكن من تحقيق أهدافها: 


١‏ أن تكون السياسة نابعة من أهداف الشركة وأن لا تكون متناقضة معها. 

؟٠ ‏ أن تساعد في اتخاذ القرارات وأن لا تكون معقدة الى الحد الذي يصعب معه تطبيقها واتخاذ 
القرارات اللازمة لتنفيذها. 

؟ ‏ أن لا تتعارض السياسات مع بعضها بعضا وأن يجري توضيحها لكافة الأطراف خوفاً من سوء 
الفهم . ظ 

؛ ‏ أن لا تكون تفصيلية الى الحد الذي يؤدي الى فقدان المرونة نتيجة الظروف المتغيرة والتي تحتاج 
الى احتهادات من الادار ين 

ه ‏ أن تكون نابعة من أفكار العاملين في المشروع وأن يكونوا مقتنعين بها. 

5 أن يعاد النظر في هذه السياسات باستمزار كلمات دعت الحاجة الى ذلك وأن لا يعتقد يأن هذه 
السياسات ثابتة لأن ثبات .السياسة يجب أن يكون عملية نسبية أي لا تعنى أنها لا تتغير على 
الاطلاق. فثلا قد يكون لدينا سياسة بالبيع نقدا وعدم منح تسهيلات اثتمانية للز بان ولحن قد 
ند بأن الظروف السوقية قد تغيرت وأن الأفضل منح هذه التسهيلات لتقوية مركزنا في 
السوق. وفي هذه الحالة فن الأفضل تغيير هذه السياسة. 


" 7 القواعد والاجراءات: وع#نالععن+*2 20 وعان 1 

القواعد هي خطط من حيث أنها تتطلب عملا مثل الخطط الأخرى يختار من بين بدائل مختلفة. 
وهي تعتير من أبسط أنواع الخطط . ومكن امييز بين السياساءت والقواعد. فالسياسات تعتير مرشدا في 
اتخاذ القرارات وكذلك القواعد الا أن السياسات تمحدد الجالات التي يسمح فيها للمقرر بحرية التصرف 
أو الاختيار بين البدائل امختلفة. أما بالنسبة للقواعد فلا يوجد اختيار لأن القاعدة محددة ولا يمكن 
تجاوزها . 

الاجراءات تعتير أكثر دقة من السياسات من حيث أنها تعدد التسلسل الزمني للخطوات التى يجب 
القيام بباء من أجل تحقيق هدف معين. 1 
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أن وصف كيفية القيام بكل مهمة من المهام الموجودة في السلسلسة ومن .سيقوم بها موجود ضمن 
الاجراءات. والأمثلة على الاجراءات موجود في بعض النشاطات في ادارات التسويق والانتاج 
والمحاسبة. فالخطوات التي تستلزمها كل عملية من العمليات تشكل اجراء يحب اتخاذه. 

ومن الأمثلة الشائعة الاجراءات التي تتبع في عملية توظيف وهي: 
١‏ مقابلة أولية. 
 "‏ تعيئة الطلب. 
 "“‏ فحص للقدرات. 
؛ ‏ التدقيق في المراجع . 
ه ‏ المقابلة الدقيقة. 
5 الموافقة من المسؤول. 
الفحص البدني. 
4 المهيد والتعر يف بالعمل. 

و بذلك مكن القول بأن الاجراءات تعطى حر ية أقل من السياسات في عملية اتخاذ القرارات. ان 
أية سلسلة من الأعمال الروتينية البسيطة تعتير من ضمن الاجراءات. 

ولتحديد الاجراءات الواجب وضعها للقيام بعمل معين يجب أولا تعر يف العمل ثم تحديد أجزائه 
ومن ثم ترتيبها منطقيا وتوقيت هذه الأعمال الجزئية حتى تكون سلسلة مترابطة ومتكاملة لتنفيذ عمل 

وحتى يتم توضيح الفرق بين القواعد والاجراءات نقول أن القاعدة تتطلب عملا محددا بخصوص 
وضع معين وهذاء ها علاقة بالاجراءات ولكن الفرق يكن في أن القواعد لا تحدد توقيتا معينا لاتخاذ 
القرار. ويمكن القول بأن الاجراءات هي عبارة عن سلسلة متتابعة من القواعد. وعلى هذا فالقاعدة لا 
يشترط أن'تكون جزءا من أجراء. 

فعبارة «منوع رمي الأوراق على الأرض» تعتبر قاعدة ولكها ليست اجراء وقد تكون جزءا من 
اجراء اذا قلنا على سبيل ا مثال بأن جبيع الأوامر يحب التأكد منها في اليوم نفسه الذي تم استلامها فيها. 
هذا يعنى أنه يمكن أن تضم القواعد ضمن سلسلة اجراءات معيئة. 
5 البرامج: اليلق زنيا 
البرامج هي عبارة عن تركيب معقد من الأهداف. السياسات, الاجراءات؛ القواعد, المهمات, 
الخطوات التى يجب القيام جاء الموارد المستخدمة والعناصر الاخرى الصرور يه لتنفيد عمل معين. 
وتجري دعمها كذلك بالأموال والميزانيات التنفيذية. 

والبرامج الأساسية قد ينتج عنها برامج أخرى فثلا برنامج للطيران للاستثمار في طائرات جديدة قد 
ينتج عنه برامج تتعلق بالصيانة و بتدر يب العاملين على العمل ف الطائرات الحديدة وكذلك برامج 


0 ا م 


للدعللات جب تطو برها لتناسب الطائرات الجديدة. 

جميع البرامج الفرعية يجب أن تنسق زمنيا لأن أي فشل في برنامج مغين قد يؤدي الى التأخير في 
انجاز البرنامج الرئيسي مع ما يترتب عليه من نفقات اضافية وفقدان لبعض الايرادات المتوقعة. 

ان الترابط بين البرامج اختلفة يجعل عملية التخطيط عملية معقدة و بذلك فهي تتطلب مهارات 
ادار ية فائقة حتى تستطيع أن تخطط بصورة سليمة منعا لأي تعطل ناتج عن أشياء قد تكون بسيطة. 
فثلا أية قاعدة أو اجراء بسيط اذا أسىء وضعه قد يعطل برنايما كاملا. 

البرامج تشمل جميع النشاطات فثلا قد يكون البرنامج متعلقا بالتعلم مثل برنامج تعليم الكبار أو 
القضاء على الأمية أو برنامج كهر بة الر يف أو برنامج تطو ير الزراعة أو الصناعة أوغيرها. 
ه ‏ الميزانيات التقدير به: عن اننا 

الميزانية كخطة هي عبارة عن جملة أخبار ية تتعلق بالنتائج المتوقعة معبرا عنها بقيم عددية ويمكن 
الاشار اليها بأنها برنامج عددي. و يطلق كثيرا على الميزانيات المالية الجار ية خطة الر بح. 

مكن أن يحري التعبير عن الميزانية اما بعبارات مالية أو بساعات عملء أو بوحدات انتاجية, أو 
ساعات اله أو أي مقياس عددي آخر. 

وبما أن الميزانية. تستخدم أيضا أداة للرقابة فانها يجب أن تبحث عند الكلام عن الرقابة لأن المقارنة 
بين الأرقام التقدير ية الواردة في الميزانيات التقديرية والأرقام الفعلية تعتير العمود الفقري لعملية 
الرقابة ومع ذلك فاعداد الميزانية هوعمل تخطيطي مع أنها تستخدم في الرقابة وتختلف الميزانيات كثيرا 
من ناحية دقتهاء والتفصيل الموجود فيهاء و كذلك طرق تطو يرها فبعض الميزانيات تتغير مع تغير مستوى 
الانتاج وهي تسمى الميزانيات المرنة. 


نوع آخر من أنواع الميزانيات التقديرية الذي تستخدمه الدولة و يسمى «موازنات البرامج» 
قاعم لظ «مورعممط وق هذا النوع يطلب من كل وكالة أوادارة أن تطور أهداف 
برنايحها ثم تطور برامج تخطيطية تفصيلية لتحقيق هذه الأهداف. ويمكن القول بأن هذا النوعم من 
الموازنات اذا تم عمله بصورة تفصيلية يدي الى اقرار واجبار عملية تخطيط تفصيلية ودقيقتك الا أن هذا 
النوع لم يكن ناجحا بصورة عامة. 
وهنالك نوع آخر من الموازنات يتضمن الموازنات المرنة وموازنات البرامج وقد أعطى اسما هو 
«الموازنات ذات الأسس الصفري» 086188نا8 0-5260,ع 2‏ في هذا الأسلوب فان 
الأهداف الذي يسعى اليها والعمل الضروري لا: هذه الأهداف يجري وضعها في «مجموعات عمل» 
ع8 اع 22 عأءن /الا نما يعطي انطباعا بأن انخطط للموازنة بيدأ من البداية أو من نقطسة 
الصفر (أي الأسس الصفرى). 
وحقيقة القول ان أهم فوائد وضع الموازنات أنها تجعل الناس يخططون وبما أنها توضع بأرقام عددية 
ذانها تفرض عملية التحديد الدقيق في التخطيط . 
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الفترة الزمنية للتخطيط: 2 100مء2 عتتصمعاط ع1 
يمكن النظر للتخطيط من ناحية الفترة الزمنية المشمولة بالخطة وعلى هذا الأساس تم تصنيف 
التخطيط الى. النوعين التاليين: 


١‏ التخطيط الطويل الأجل. 8 سو عع مم1 -عده.آ 
؟ ‏ التخطيط القصير الأجل. #ستسمواط عومم1]-أرمطك 


وسوف نبحث هذين النوعين فيا يلي : 
١‏ التخطيط الطويل الأجل: 

من الأمور الصعبة جدا أن نحدد فترة زمنية لنقول بأن هذه الفترة هى للتخطيط الطويل الأجل 
والأقل منها يعتدر تخطيطاً قصير الأجل. فني دراسة أجر يت في الولايات المتحدة١‏ وحد بأن الشركات 
تختلف كثيرا في الفترة الزمنية التي يعتمدونا للتخطيط ففى بعض الشركات فان التخطيط الطويل 
الأجل قد ينحصر بسنتين فقط بينا في مشار يع أخرى فان الفترة قد تمتد لعقود وقد تجد فترة تجاوز 
العشر ين عاما. 

وهذا منطقي للاختلاف الكبير في نوع العمل الذي تمارسه كل شركة من الشركات فثلا 
المؤسسات التي تتعامل بالأز ياء النسائية لا تستطيع أن تخطط لفترة أطول من سنتين أو ثلاث سنوات» 
وتعتير هذا الشىء تخطيطا طويل الأجل بينا شركة مثل ال 1884 أو شركات السيارات فان 
التخطيط الطويل الأجل قد ممتد لفترة تتجاوز العشر سنوات لما تحتاجه عملية التخطيط من استعدادات 
قد تمتد لفترة طويلة. فانتاج جهاز كمبيوتر معقد قد يحتاج لعدة سنوات و بالتالي يجب أن يجري 
التخطيط قبل عدد من السنوات حتى تستطيع تجهيز الجهاز في الوفت المناسب والقول نفسه صحيح 
بالنسبة لانتاج الطائرة التي تحتاج لفترة طو يلة لانتاجها وتجر بتها ولذاء فالخطة لانتاج طائرات جديدة 
قد تمتد لفترة ترز يد عن عشر سنوات. 

ولكن ممكن القول بأن الفترة الزمنية الممتدة بين 8 ه سنوات تعتير الفترة اللأكثر شيوعا للتخطيط 
الطو يل الأجل. وفيٍ دراسة أجرتها سنة ١4719‏ جعية الادارة الأمر يكية 8848 كان نتيجتها بأن 
فترة الخمس سنوات كانت الغالبة في التخطيط الطويل الأجل مع أن فترة تمتد الى ؟ سنة وأكثر 
موحودة '. 

ان الفترة الزمنية التي يجب للشركة أن تخطط لها يجب أن تتناسب مع حاجة الشركة'لأن عملية 
التنبؤ والتخطيط عملية مكلفة جدا وكذلك فان التخطيط لفترة قصيرة فيها نوع من احاطرة. 
؟ ‏ التخطيط القصير الأجل: 

التخطيط القصير الأجل غالبا ما يجري دون أن يرتبط بالخطط طو يلة الأجل وهذا خطأ بالطبع. ان 
أهمية التككامل بين هذين النوعين من الخطط (الطو يلة الأجل والقصيرة الأحل ) تجعلنا نؤكد بأنه يجب 
١‏ 
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أن لا يتم وضع خطط قصيرة الأجل الا اذا كانت تساهم في تحقيق وانجاز الخطط الطويلة الأجل. 
في بعض الأحوال فان الخطط القصيرة الأجل قد توضع بغض النظر عن الخطط طو يلة الأجل وقد 
تؤدي الى اعاقة تنفيذ الخطط الطو يلة الأجل أو تتطلب تعديلها. فثلا اذا قامت الشركة با موافقة على بيع 
طلبية كبيرة دون التفكير بعواقب ذلك على السيولة في الشركة أو على الطاقة الانتاجية فقد تكون النتيجة 
أن هذا القرار القصير الأجل قد يعطل خططا طو يلة الأجل للتوسع في الشركة. ٍ 
ومن المفروض في الشركة أن يتم تعر يف الادار بين على مختلف المستو يات بالخطط الطو يله الاجل 
من أجل أن تكون قرارا: تهم منسجمة مع هذه الخطط وغير متضار بة معها. 
وطبعا البعض قد يتساءل عن الفترة الزمنية للتخطيط القصير الأجل. كما قلنا في التخطيط الطويل 
الأحل فان هذه الفترة تختلف من شركة الى أخرى. وحسب طبيعة النشاط في الشركة ولكن يمكن 
القول بأن التخطيط لأقل من سنة يعتير تخطيطا قصير الأجل. 
صعوبات التخطيط: 
مكن تصنيف صعوبات التخطيط في نوعين رئيسيين وهما: 
١‏ صعوبات تعود الى الأفراد العاملين في التخطيط أو في تطبيق الخطة. 
١‏ ب صعوبات نانجة عن تعقيد عملية التخطيط نفسها. 
أولا ‏ الصعوبات الناتجة عن الأفراد: 
هنالك بعض الأسباب التي تعزى للفشل في التخطيط والنانجة عن سوء تصرف الأفراد وهي 
التالية١:‏ 1 ١‏ 
١‏ قلة الالتزام بالتخطيط: 
بالرغم من الاهتمام المعلن بالتخطيط الا أنه لا يوجد التزام حقيقي بالتخطيط على جميع المستو يات 
الادار ية ونحجد أن معظم المدير ين .هتمون بالمشاكل اليومية ويجهلون الفرص. المستقبلية التي يمكن 
استغلالها عن طر يق التخطيط السلم. 
عدم التفر يق بين دراسات التخطيط والخطط: 
لا مكن القول بأن هنالك خطة الا اذا كان هنالك قرار من نوع ماء ومع ذلك فالعديد من 
المنظمات يعتقد المعنيون فيها أنهم يقومون بالتخطيط مع أن ما لديهم ليس سوى دراسات تخظيطية . 
الفشل في تطوير وتنفيذ استراتيجيات صحيحة: 
الاستراتيجية الصحيحة. هي التي تقود جميع عمليات التخطيط في المنظمة وبدون وجود 
الاستراتيحية القابلة للتنفيذ تصبح الاستراتيجية عبارة عن كلمات تمن. 
4 عدم وجود اهداف مفيدة: 
التخطيط ليس له تأثير اذا لم يكن هنالك أهداف واضخة ممكن تحقيقها وانجازها. وغل هذا يجب 
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تعر يف الأهداف من خلال نقاط القوة والضعف للشركة ومن خلال البيئة الداخلية والخارجية التى 
تعمل ضمنها. ْ 
الميل الى التقليل هن قيمة عَُوامل التخطيط: 
هتالك العديد من عوامل التخطيط التي ها أثر كبير على عملية التخطيط كتأثير البيئة مثلا. ولتكون 
الخطط متناسقة م بعضها بعضا ومتوافقة يجب أن تؤخذ هذه العوامل بعين الاعتبار. 
الفشل في رؤية النجال الواسع للخطط: 
بعض المدير ين يقومون باعداد برامج رئيسية وفرعية ويهملون النظر الى أنواع المخطط الأخرى مثل 
الأغراض والمهمات والاستراتيجيات والسياسات والاجراءات والقواعد والموازنات اضافة الى البرامج 
جبيع هذه الخطط تتطلب تحليلا واتَاذ قرارات اذا أردنا وضع نظام تخطيط كامل . 
الفشل في النظر الى التخطيط كعملية منطقية: 
تعتبر عملية التخطيط عملية رشيدة» وتتطلب القيام بتحديد الأهداف وجع المعلومات ثم تليل 
البدائل واختيار أفضلها. البعض قد يختار البديل دون القيام بهذه العملية الرشيدة. 
م الاعتماد الكبير على الخبرة: 
الخبرة يمكن أن تكون عاملا خطيرا لأن ما حدث في الماضي قد لا يتكرر حدوثه فيم المستقبل. 
و بعض المدير ين قد يصرون على آرائهم في عملية التخطيط المستمدة من خبراتهم السابقة. ' 
14 عدم وجود تأبيد كاف من الادارة العليا: 
التخطيط لن يكون مرا اذا كانت الادارة العليا غير مقتنعة به والادارة العليا تستطيع 'تخاذ 
القرارات التي تسهل للمرؤوسين وضع الخطط لدوائرهم. 
٠‏ عدم وجود تفويض واضح للسلطة: 
من الصعب القيام بعملية التخطيط اذا كان الموظفون لا يعرفون وظيفتهم في المشروع و كيف تتعلق 
هذه الوظيفة بالوظائف الأخرى, وكذلك اذا لم يكن لديهم السلطات الكافية للقيام باتخاذ القرارات. 
١‏ عدم توافر أساليب رقابة ومعلومات كافية: 
ان مهمة الرقاية هي التأكد من أن الخطط تسير وفمًا لما هو مرسوم لما و بالتالي فالتخطيط لن يكون 
له تأثير, الا اذا كان لدى الأشخاص العاملين فيه المعلومات الكاملة عن سير الخطط , والرقاية مرتبطة 
ارتباطا وثيقا بالخطط ونجاح كل منها يعتمد على .الآخر. 
١‏ مقاومة التغيير: 
التخطيط قد يمترح أشياء حديدة وهذا قد يودي الى تغير بعض العلاهات القائمة والمعروف بأن 
الأشخاص يقاومون التغير حفاا على العلاقات القديمة. 
جبيع هذه الأسباب التي ذكرناها سابقا تظهر بان الحصول على خطط فمالة 0 بالأمر السهل ومع. 
ذلك فالتعرف على هذه الأساب يمكن من دراستها وتحاشبها أو العمل على تقليل تأثيرها 
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ثانيا ‏ صعوبات ف العملية نفسها: 
هنالك بعض الصعوبات التي تجعل عملية التخطيط ليست سهلة وهذه الصعوبات ليست مرتبطة 
بالشخص الذي يقوم بالتخطيط بل هي خارجة عن ارادته انها الصعوبات المزروعة في العملية نفسها 
وظروفها وهي موجودة مهما كان المخطط جيدا. ان هذه الصعو بات لا تعترض جميع نشاطات التخطيط 
ومع ذلك فان التعرف عليهاقد يز يل الاحباطات التي قد تحدث في عملية التخطيط. 
١_الصعوبة‏ فى الحصول على معلومات دقيقة: 

ان حالة عدم التأكد الموجودة فيا يختص بالمستقبل تجعل الحصول على المعلومات الدقيقة عملية 
صعبة لأن العديد من العوامل تتغير ومن الصعب التنبؤ بانجاه هذا التغير. ومع دلك فاك استخدام 
أساليب التنبؤ الحديثة قد تجعل هذه الصعوبة أقل حدة ومع اعطاء اهتمام أكبر بالبيئة الكلية للمنظمة 
قد نستطيع تقليص هذهالفحوة في العلومات الدقيقة. 
 "»‏ مشكلة سرعة التغير: 

ان سرعة التغير التي نحدث ني الصناعة قد تربك الكثير من الشزكات فى صناعة الطائرات فان 
تحول الشركات من شركات صغيرة الى شركات كبيرة مع التطور السر يع ف السلعة نفسهاء قد فاق 
أي توقع . 
 "'‏ عدم المرونة الداخلية: 

هذه قد تكون متعلقة بالعامل الانساني» فالموظفون داخل الشركة يطورون ماذج سلوكية معينة من 
الصعب تغييرها. كذلك فان السياسات والاجراءات التى تطبق في شركة ما قد يصعب تغييرها لأن 
الموظفون قد اعتادوا علها. 1 
4 عدم المرون الخارجية: 

المديرون ليس لديهم أية سلطة على البيئة الخارجية ولهذا فهي تفرض نوعا من عدم المرونة ومكن 
القول بأن العوامل السياسية ومنظمات العمل كالنقابات العمالية والتغيرات التكنولوجية هى بعض 
عناصر البيئة الخارجية. 
6 الوقت والنفقة: 

ان القيام يعملية التنبؤٌ محتاج الى وقت ونفقات ليس لها حدود ولهذا فان المنطق يدعو الى الانفاق 
ما دام هنالك ايرادات متوقعة من هذا الانفاق الا أن الأمر ليس بهذه السهولة. 

كذلك فان عامل 'الوقت مهم لأن القرار يجب انخاذه في وقت معين. وفيٍ بعض الأحوال قد يضطر 
ا مدير لاتخاذ القرار تحت ضغط معين ولو لم تتوافر المعلومات الكافية. 


ز بادة فعالية التخطيط : 
النقاط التاليه: 
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١‏ يجب الالزام بالتخطيط: 

يجب عل المدير ين اجبار المرؤوسين على الاشتراك في عملية التخطيط عن طر يق وضع الأهداف 
ووضع العوامل الرئيسية في التخطيط واشراك جميع المستويات الادارية في عملية التخطيط. كل هذا 
يعني بأن عملية التخطيط لن تسير قدما الا اذا كانت اجبارية على جميع المستويات. 
 "‏ التخطيط يجب أن يبدأ من القمة: 

ان الأهداف الرئيسية التي يعمل من خلالها الموظفون في الشركة يجب أن توضع على أعلى 

المستويات. واهتمام الادارة العليا بالتخطيط قد يودي الى الاهتمام العام هذه العملية. ليام بمراحعة 
البرامج الموضوعة من قبل المرؤ وسين قد يحفز الكل على الاشتراك في عملية التخطيط . 
“"- التخطيط يجب أن يكون منظا: 

ان افيكل التنظيمي الجيد يساعد في عملية التخطيط عن طريق جع الأعمال وتفويض 
السلطات. فيجب عل المدير ين أن يكونوا مسؤولين عن التخطيط في اداراتهم كيها يجب اشراك الجميع 
في ذلك فالمرؤوس الذي ليس له الحق في اتخاذ القرارقد يشارك في جم المعلومات. 
4 التخطيط يجب أن يكون محددا: 

مع أن هنالك بعض التخطيط الذي لا يمكن أن يكون محددا الا أنه بذلك ليس أكثرمن جرد أمان. 
الميزانيات بأرقامها العددية يمكن أن تير على وضع أرقام محددة. 
ه_الأهداف وعوامل التخطيط. والاستراتيجيات والسياسات يجب ابصافا: 

ان من اللأسباب الرشيذة العقم التنسيق في عملية التخطيط هو عدم فهم. المديرين لأهدافهم 
وكذلك عدم فهم عوامل التخطيط والاستراتيجيات والسياسات وخاصة اذا كان هؤلاء المديرون 
يتخذون قرارات في هذه النمجاللات. 

ان عملية الا تصال عملية صعبة و:'سة اذا كانت الأهداف والاستراتيجيات والسياسات غامضة 
وغير مفهومة . 
أهمية المشاركة ي التخطيط: 

ان أفضل التخطيط يتم عندما يشارك. جميع المسؤولين في عملية .التخطيط وخاصة في المجالات التي 
يعملون فيها. هذا قد يجعلهم متحمسين للخطة ومستوعبين ها. ظ 
التخطيط الطويل الأجل يجب أن بتكامل مع التخطيط القصير الأجل: ظ 

كثير من المدير ين يوجهون اهتمامهم للخطط القصيرة الأجل .و يعتبرون أن المنطط طو يلة اللأجل 

توش في يخال سؤزايات ومكن القول بأن التخطيط التاجح يه مكن أن يتوافر اذا كانت الخطط 

قصيرة الأجل لا تساهم ولا تتلائم مع المخطط الطو يلة الأجل . 
م التخطيط يجب أن يتضمن التعرف على التغيرات وتقبلها: 

ان التغيبر ضروري لبقاء المشروع وما أن معظم الناس 'يقاومون التغيير فان على المديير ين أن يقوموا 


بالتنبؤ في مؤسساتهم والقهيد لتقبل هذا التغير حتى لا يكون مفاجنئًا و يكون هنالك عقبات في طر يقه. 
الخلاصة :- 
0 بعد القيام بدراسة التغيرات الختلفة وظروف السسة فان العملية التالية هي في تحديد نوع الخطة 
التى تتلائم مع حاجة المؤسسة وظروفها. 

وقد تم في هذا الفصل دراسة جميع أنواع الخطط وتحليلها وتوضيح علاقتها بعضها بالبعض الآخر. 
فالاستراتيجية تعرف بأنها امخططات العامة الطو يلة الأجل التي تتضمن تحديد الأهداف وطرق العمل 
وتوز يع الموارد. أما السياسات فتستخدم اطارا عاما يستعان به لتحقيق الأهداف. وقد درست القواعد 
والاجراءات التي هي من أبسط أنواع الخطط والاجراء يعني بالتسلسل الزمني للخطوات التي يجب 
القيام بها لتحقيق هدف معين. 

وقد تم التحدث عن البرامج التي تشتمل على الأهداف والسياسات والاجراءات والقواعد 
والمهمات فهي بذلك تتكون من عدد من أنواع الخطط المختلفة. أما الميزانيات التقديرية فتتكلم عن 
النتائج المتوقعة معبرا عنها بأرقام عددية. 

وكذلك ممكن تصنيف الخطط حسب ععايير متعددة, فحسب المعيار الزمني مكن التكلم عن 
الخطط الطويلة الأجل والخطط القصيرة الأجل وحسب نوع النشاط يمكن التكلم عن الخطط التسو يقية 
والمخططةالمالية ؤالمخطط الانتاحية. 

ولا تخلو عملية التخطيط من بعض المصاعب التي تنتج عن الظروف المختلفة التي تحيط بعملية 
التخطيط وكذلك هنالك مصاعب ناتحجة عن سوء تصرف بعض الأفراد تجاه عملية التخطيط . 

وللتغلب على هذه الصعوبات يجب تبيئة المناخ المناسب لز يادة فعالية التخطيط و يتضمن ذلك 
يمان المنظمة بهذه العملية من القمة وحتى أدنى المستويات الادارية وأن يكون التخطيط محددا ومنظيا 
وأن يشارك جميع أفراد المنظمة بعملية التحطيط . 
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أسمئلة للمراجعة 


السؤال الأول. : يمكن القول بأن التخطيط هو النظر للأمام أما الرقابة فهي النظر للخلف. ناقش هذه 
العبارة ؟ 

السؤال الثاني : اذا يمكن التفكير بالأهداف كنوع من أنواع الخطط؟ 

الؤال الثالنث : ما هو الفرق بين القواعد والاجراءات؟ 

السؤال الرابع : مستخدما المعلومات التي درستها في هذا الفصل حدد سياسة معينة ثم ضع اجراء من 
أجل تنفيذ هذه السياسة؟ 

السؤال. الخامس : ما هى الفروق الجوهر بة بين المخطط الطو يلة الأجل والمخطط القصيرة الأجل؟ 
السؤال السادس : ما هى الصعوبات التي تعترض عملية التخطيط والناتية عن طبيعة هذه العملية؟ 
السؤال السابع : ما هي الخطوات التي يمكن للمؤسسة القيام بها لز يادة فعالية التخطيط فيها؟ 
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الفصل الثالث 
أساليب البحث واتخاذ القرارات لادارية 

مقذدهة . 

هنالك العديد من الطرق لانجاز عمل معين ومن النادر أن تم طر يقة واحدة أو حلا واحدا لمشكلة 

تحار ية. وبما أن الحلول المختلفة لا تتساوى من ناحية قيمتها أو جدواهاء لذى فان على المقرر أن يحتار 

أفضل هذه الحلول لشكلته مما يبين أن عملية اتخاذ القرارات حملية صعبة وتتطلب فههما واضحا لطبيعتها. 

ويمكن القول بأن عملية اتخاذ القرارات هى عملية رشيدة بعيدة كل البعد عن العواطف ولذا فان أي 

قرار خاطيء يتخذه شخص معين يمكن أن يعود الى ما ي' : 

١‏ النقص في المعلومات وهذا أما أن يكون بسبب عدم صحتها أو لأن المعلومات غير كاملة بخصوص 
البدائل امختلفة ومدى تأثيرها على النتائجج الهاثية. 

؟ ل عدم القدرة على تحديد الأهداف بصورة -قيقة وهذا قد يؤْدي الى عدم القدرة على معرفة البديل 
الأأكثر ملائمة من غيره وفي كثير من الأحوال قد يكون هنالك عدد من الأهداف المتضاربة التى 
قد يؤدي عدم حلها الى البلبلة أو التخبط في اختيار'البديل الملاثم. فعلى سبيل المثال قد يكون. 
هنالك قرار: يتعلق بتحديد مستوى. الخدمة الملائمة للمستهلكين, في هذه الحالة يجب تحديد 
الجدفالمطلوب تحقيقه فاذا كان هنانك هدف وحيد وهو تخقيض النفقات فهذا يعني بأن الخدمة 
المعطاة للمستهلكين يجب الغاؤها كليا ولكن اذا أعطيت للخدمة قيمة معينة للمنظمة فالمدف 
يككن في الوصول الى أعلى قيمذ ناتجة عن الفرق بين قيمة الخدمة ناقصا ما تنفقه المنظمة من 
مبالغ لتقديم هذه الخدمة. 

عدم توافر الوقت الكافي للتعرف على البدائل المتاحة له. 

أسلوب البحث في الادارة 


كيا قلنا سابقًا فان عملية اتخاذ القرار هى عملية رشيدة ( 00©55*+ 20100821 ) وليست عاطفية 
ولهذا فان أسلوب البحث العلمى مكن وضعه كيا يلى: 


١‏ تحديد المشكلة 
"١‏ تطو ير البدائل 
٠‏ تقيبٍ البدائل من خلال الحدف الذي يسعي اليه المقرر. 


1١0 
امو لا بسع ل3) كوصوتواعع192 اأمعضمعع قمم51 عه لاعموعقع16 ممنأاه يعم 0 ,لمهتودء1؟! .8 اأعناسوة‎ 
116 .م (1968 ,لزإمقمنوده © ووع: لاهده8‎ 6. 


4 اختيار أفضل البدائل 
متابعة القرار وتقييمه. 
١‏ تحديد المشكلة : دمع لطوءط عط 1ه تمتامء 11 أأوعل1 
أي أن يتم التعزف على الموضوع الذي سيتخذ القرار فيه. وهنا يجب معرفة جمبيع جوانب هذا الموضوع 
أو المشكلة اذا أردنا أن نسميها كذك. والمشكلات. تحدد الحدف الذي نسعى لاتخاذ قرار من أجله. 
وتحديد المشكلة أمر في غاية الأهمية لأدا نسير بدونها دون هدف واضح وربما اكتشفنا أثناء التعمق في 
معرفة جوانب المشكلة نواحي من الأفضل أنحذها بعين الاعتبار أثناء اتخاذ القرار. 
كذلك يجب معرفة الظروف المختلفة اعبطة بهذه المشكلة'لأن القرار الذي سيتخذ يتأثر بالظروف 
احيطة وأن اختلفت هذه الظروف فلربما اختلى القرار. وني كثير من الأحيان تسمى الظروف الحيطة 
«حالات الطبيعة » 71311016 01 56365 ولحالات الطبيعة تأثير كبير على قيمة قيمة البدائل كا سترى فيا 
بعد. 
ويمكن أن نقسم المشاكل الى أقسام ثلاثة'. 
أولا : المشاكل التقليدية وهي التي تتكرر وتحدث بصورة دائمة وهي نوعان» النوع الأول يتعلق 
بالمشاكل الروتينية مثل الاجراءات الجزائية و بتخذ القرار لحل هذه المشا كل بصورة 
عفوية لعرفة المقرر بالبديل الواجب اتخاذه. والنوع الآخر هو المتعلق بتصر يف شُؤون 
العمل اليومية وحل المشا كل التي تعترض س. العمل و يعتمد القرار في هذا النوع على 
خبرة القائد والصفات القيادية التي يتمتع بها 
ثانيا 2 : المشكلات الحيوية: وهي التي تتعلق بالمخطط وفسياسات التي تتبعها المنشأة وهنا على 
النغأة أن تختار السبيل السليم لعالجة هذه المشاكل وقد يتطلب الأمر اشراك العاملين 
أومناقشة ال موضوع مع ذوي الاختصاص للوصول الى قرار سليم. . 
ثالثا 2 : المشاكل الطارئة وهي التي تحدث دون أن يكون هنالك مؤشرات بحدوثها. وعلاجها 
يعتمد عل المدير أو الرئيس الذي يجب أن تخذ قراره بسرعة وحزم. 
؟ ‏ تطوير البدائل  :‏ 1965 هصء)41 عصامماءنء12 
".بعد تخديد المشكلة ان الخطوةالعالية تصبح تطلو يز البقائل ومن العادر وجوه ييل واخة لي عمل 
حتى أنه يمكن القول بأنه اذا. كان هنالك بديل واحد فقط فهذا يعنى بأن هنالك خطأ ما في هذا 
البديل'. وبما أن صحة البديل الحتار تعتمد على البدائل التي تم ا كتشافها, لذا فان اكتشاف البدائل 
يعتبر أمرا مهها. 


)3( مود حافك أصول الادارة (الماهة 9 دار وهدذان للطباعه والشرء 8/ا5١ا)‏ ص /راء © 


)0 9 يناك جرت مطعامطت18 مه العصونذ0"1) , باصعا 


”لا سب 


فالابداع والبحث العلمي والدراسات اللختلفة تؤدي غالبا الى الحصول على بدائل من الصعب 
تقييمها كلهاء لذا فان المقرر يحتاج الى مساعدة في هذا المجال. 
0 تقييم البدائل : 5 اقرع )لة 01 102 هنالة 1 
بعد الحصول على البدائل المناسبة فان عملية التقييم تعتير الخطوة التالية وهي الغاية الأساسية لعملية 
اتخاذ القرارات. وفي هذا المجال يتم عادة عزل المتغيرات التي يمكن قياسها عدديا مثل الر بح والتكاليف 
وعنصر الوقت. هذه العناصر طبعا مهمة ولكن أهمال العناصر الأخرى التي لا يمكن وضعها بصورة 
عددية يعتير أمرا غير مقبول. فعوامل مهمة مثل العلاقات العمالية الجيدة أو الأحوال السياسية أمور لا 
ممكن وضعها بصورة عددية. 

ف حالة القدرة على تقيم ا متغيرات بصورة عددية تصبح عملية اتخاذ القرار عملية سهلة ولكن في 
دنيا الأعمال فان العملية ليست سهلة الى هذا الحد ولذا فان رجل الأعمال أو المقرر الناجح هو الذي 
بخمن بصورة صحيحة. 

كذلك يمكن استخدام أساليب أخخرى في عملية التقيم مثل التحليل الحدي 
( لالالههة ادونعةلة ) حيث تمّ المقارنة بين الايرادات الاضافية والنفقات الاضافية التي تنتج عن 
زيادة وحدة واحدة من الانتاج. 

5 اختيار البدائل : 17) 21228 تنه 01 ع2أ005) عط 
في الاختيار من بين البدائل المختلفة فان الادار يين يمكنهم استخدام ثلاثة منطلقات لاتخاذ القرار 
وهي الخبرة» التجرربة والبحث والتحليل'. 

فالاعتماد على الخبرة أساسا لاتخاذ القرار قد لعب دورا كبيرا وأكير ما يستحق فالادار يون 
المتمرسون يعتقدون بأن انجازاتهم وأخطاءهم تشكل دليلا يمكن استخدامه لمعرفة المستقبل . 

كذلك. فالبعض ينادي بأسلوب التجر بة كطر يقة علمية بأن يجري تحر بة البدائل المختلفة ومعرفة ما 
سيحدث. وكثيرون يعتقدون بأن هذه الطر يقة يجب استخدامها بصورة أكير لأن! تعطى الجواب الاأكيد 
على صحة البديل أو قيمته. ولكن هذه الطر يقة لا تخلو من عيوب فالنفقات الباهظة والوقت الذي 
تستغرقه تجعل استخدام هذه الطر يقة محدودا. 1 

أما الأسلوب الأكثر استخداما والأكثر ثأثيرا فهو أسلوب البحث والتحليل و يتلخص هذا الأسلوب 
بتحليل المشكلة واكتشاف العلاقات بين المتغيرات المهمة وكذلك القيود التى لما علاقة بالهمدف الذي 
ه ‏ متابعة القرار وتقييمه : 

بعد اختيار البديل الملاثم والذي تم اختياره بناء على معيار معن فان عملية اتخاذ القرار لم تنته بعد 
لأنه لا بد من معرفة مدى تأثير هذا القرار وقدرته على تحقيق الهدف الذي اتخذ القرارمن أجل تحقيقه. 


)1١(‏ .246 ره .نط 


كذلك فان القرار يجب أن يبلغ لجميع من لهم علاقة به حتى تضمن المنظمة المؤازرة الكاملة من 
الجميع. ان ردود الفعل التي يمكن الحصول عليها قد تساعد المنظمة في اجراء التعديلات اللازمة لضمان 
'تحقيق الهدف. 

فثلا اذا كان القرار يتعلق بانتاج نموذج معين من سلعة معينة فالقرار يجب متابعته لمعرفة رد فعل 
السوق هذا الفوذج ويمكن استخدام رد الفعل من أجل اجراء تعديل على مواصفات السلعة اذا وجد ذلك 
ضرور ياء والشيء نفسه يمكن أن يطبق على الأسعار أو قنوات التوز يع أو أية سياسة أخرى في الشركة. 


أنواع القرارات : 


كبا ذكرنا سابقا فانه حتى يكون هنالك قرار لا بد من وجود بدائل, كذلك فان الظروف المحيطة أو 
العالم الخارجيله تأثير على قيمة البدائل الختلفة. البدائل المتاحة للمقرر نسمها استراتيجيات المقرر 
وتأثيرات العالم الخارجي تسمى حالات الطبيعة الختلفة. 

ويمكننا استخدام استراتيجيات المقرر وحالات الطبيعة من أجل تحديد مصفوفة النتائج» وتكون 
كالتالي: 


© ن ترمز الى النتيجة, ح ترمز الى حالات الطبيعة؛ س ترمز الى استراتيحية المقرر. قثلا ن ١١‏ الرقم 
الأول يرمز للعمود والرقم الثاني للصف أي النتيجة من حدوث حالة الطبيعة الأولى واتخاذ 
الاستراتيحية الأول. 

النتائج الموحودة داخل المصفوقه هي نائحة عن تقاطع استراتيحية مع حالة من حالات الطبيعة 
ولنفترض أن المشكلة تتعلق بمخزون من بضاعة معينة فالاستراتيجيات في هذه الحالة هي كمية البضاعة 
التي يتم شراؤها وحالات الطبيعة هي مستويات الطلب أي طلب الزبائن من البضاعه. وحالات 
الطبيعة هي من الأمور المخارجة عن سيطرتنا. 


ل ؤيل/ا عب 


انطلاقا من هذا التوضيح لتركيب القرار فانه ممككن أن نقسم القرارات الى ثلاثة أنواع رئيسية : 
١‏ القرارات في حالة التأكد ااستهاءء) جع20نا كعومأولءء12 
القرارات فى خالة امخحاطرة غ151 «ع50 نا كهووزواءء10 


القرارات في حالة عدم التأكد لاالمتقماءءءد نا «ع00لآ وومزوزعع12 


والمعيار الى بيسي الدب استخدم 6 هدا التصنيف هو درحه معرفة الممرر باحتمال حدوتث حالاات 
الطلبيعة 00 
القرارات في حالة النا كد : ااستقاعء') ععلدنا عمملولءءع12 


هذا ال من الغراوات يعنبر أسهلها على الاطلاق ففيه لا يوجد تأثير للعالم الخارجي على النتائج 
لذا نكونث ستأكديق من نتيجة كل استراتيحية من استراتيجياتنا فصفوفة النتائج لها عمود واحد فقط أو 
حالة طبيعبة واحدة. فلذا كانت المشكلة تتعلق بالوصول الى الحد الأدنى من التكاليف فائنا نختار أقل 
البدائل تكلفةواذا كنت تتعلق بالوصول الى الحد الأعلى من الر بح فاننا نختار أعلى البدائل ريحاً. 
لبأخد منالا يسبطا ولنمترض بأن لدينا ثلاث سلع بمكن التعامل بها والأر باح التي تنتج عن هذه 


الم عي: 


الر بح (بالدينار) 


في هذه الحالة فان المنطق ينتضي باتختيار التعامل بالسلعة (ب) لأنها تعطي أعلى ربح اذالم يكن 
هالك عوامل أخرى . وي هذه الحاله نحن منأكدون من نتيحة كل استراتيحية ولذلك لا يوحد حالاات 
طبيعة أخرى. أما في حالة التكاليف فيختار أقل رقم بدلا من أعل رقم . 
القرارات فى حالة اتخاطرة : نأض غ1 عمعلدلنا عصمئوئءءد1 


ل سيد ل عي سس ل سداد سد سمس بسي الما خسم ساس 
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عناز هذا النوع مر أنواع القرارات معرفة المقرر باحتمال حدوث حالات الطبيعة اختلفة, أى أن 


هالك أكثر من حالة من حالات الطبيعة ولكننا نعرف احتمالات حدوئها. ولتأخذ مثالا يوضح هذا 
النوع, فلو فرصنا أن العللب على سلعة معينة لن يتحاوز أ ر بع وحدات وكانت احتمالاات الطلب 


ل آلا سه 


فالمثال يتعلق بقرار في حالة المخاطرة لأن احتمال حالات الطبيعة امختلفة معروفة. فثلا احتمال أن 
يكون الطلب ” وحدات هو "٠‏ بالمثة وهذا يعنى أنه اذا تكررت العملية مرات كثيرة فان حالة الطلب 
على وحدات يكون "0٠‏ بالمئة من الحالات. 7 
ومن أجل الوصول الى أفضل.بديل يتم حساب القيمة المتوقعة أكل استراتيجية ولنأخذ مثالا يتعلق 
بسباق الخيل. ولنفترض أن هنالك أربع استراتيجيات يمكن للمراهن أن يختار أحدها وهي عدم 
المراهنة, المراهنة على أن الحصان سيفوز بالمركز الأول, المراهنة على أنه سيفوز با مركز :الثاني والمراهنة على 
أنه سيفوز با مركز الثالث. حالات الطبيعة هي أنه سيفوز بالمركز الأول أو بالمركز الثاني أو بالمركز 
الثالث أو أنه سيخسر وهذا يعطينا أربع استراتيجيات وأر بع حالات طبيعة ولنفترض بأن النتائج كما 
هى في المصفوفة التالية: 


لا ترأهن ٠‏ 


راهن على المركز الأول 
راهن على المركز ااثاني 
راهن على المركز الثالث 


ه المضفوفة معطاة لنا و بالدزائير 
ولنفترض أيضا بأن احتمال حدوث حالات الطبيعة هي كالاتي : 


0م سد 


المركز الأول 


المركز الثاني 
المركز الثالث 
يخسر 


ومعرفة الاحتمالات فان القرار هو في حالة المخاطرة والمعيار الذي بمكن استخدامه هو استخراج 
القيمة المتوقعة لكل استراتيجية ‏ ©6ا1ه٠‏ 460©©م<*, ١‏ ولهذا فالميمة المتوقعة لكل لكل 
استراتيجية تتكون من القيمة المتوقعة للنتائج امحتلفة في الاستراتيجية أي جمعم حاصل ضرب الناتج في 
احتمال حدوثه لكل استراتيجية ويمكن حساب القيمة المتوقعة للاستراتيجيات الأربع كالتالي: 


250٠6 (0ارء*‎ + )٠ (هارء«‎ + )٠ < ءر4١(‎ + )٠ < استراتيجية عدم الرهان - (هارء‎ ١ 
صفر‎ 
وهذا يعني بأن القيمة المتوقعة من عدم الرهان هي صفر.‎ 
+ )” »ا ") + (9ارء *ا‎ ءرو١(‎ + )١5 * ؟ استراتيجية المراهنة على المركز الأول - (هارء‎ 
د”) - هلارا‎ > ١ركث(‎ 
+ (وارء<ا _بالم)‎ +)٠١ استرائيجية المراهنة على المركز الثاني - (هكرء * ع) + (١٠هرء <ا‎ 
(ثلرء<* س”)- هورم‎ 
+ )5 استراتيجية المراهنة على المركز الثالث ع (هار١ * ؟) + (١٠41رء «1) + (ه8ارء <ا‎ 
(ثكره * _د”م) 2 ورم‎ 
و بذلك فان الاستراتيجية الثالثة وهي المراهنة على المركز الثاني تعطي أعلى قيمة متوقعة وهي‎ 
ور؟ وعليه» فانها تعتير أفضل الاستراتيجيات. ومكن تبر ير هذا الاختيار بأنه اذا تكرر السباق مرات‎ 
كثيرة فان مجموع الر بح من هذه الاستراتيجية سيكونٍ أعلى من باقي الاستراتيحيات.‎ 
الا أن هنالك بعض الاعتراض على الافتراض القائل بأنه اذا تكرر هذا السباق لأن هذا السباق قد‎ 
لا يتكرر بالظروف نفسها مرة أخرىء الا أن الاجابة على هذا الاعتراض مبنية على أساس أن مجموع‎ 
الايرادات ستكون الاعبى اذا اختار الممَرر داتما تلك الاستراتيجية التي تعطي اعلى قيمة متوقعه.‎ 


8١‏ سه 


؟ ‏ القرارات في حالة عدم التأكد : الاتهانععدنا ععلسنا عدمزواءءع12 


هذا النوع من مشاكل القرارات ربما كان أكثرها أهمية لتكرر حدوثه في دنيا الأعمال التجار ية. وقد 
أطلق عليه القرارات ني حالة عدم التأكد لأن احتمال حدوث حالات الطبيعة غير معروفة. 

في هذه الحالة لا بد من ايجاد مخرج يساعدنا على تخطي العقبة الناتجة عن عدم توافر معلومات كافية 

تتعلق باحتمال حدوث حالات الطبيعة. وهكذا فالمشكلة هي في ايجاد. معيار جيد للمساعدة في اختيار 
الاستراتيجية المناسبة وسوف نستعرض فيا يلي أربعة معايير يمكن استخدامها في هذه الحالة: 

أولا : المعيار المتشاتم وهو معيار يسمى فيه المقرر للحصول على أفضل ناتج من النواتج المتأكد 

منباء وهكذا فهو في كل استراتيجية متأكد من أن ما سيحصل عليه لن يكون أقل من 

أسواأ ناتج ولذا يتم اختيار أسوأ ناتج من كل استراتيجية» ويمكن أن نسمي هذا المعيار 

باسم الشخص الذي وضعه وهو ابراهام وولد 2/210 مهطهر46 ١‏ والحل هو أفضل 

أسواً النتائج من الاستراتيجيات الختلفة ولتوضيح الحل يمكننا استخدام مثال اذا كان 

لدينا المصفوفة التالية للنتائج (أرباح الدنانير) لأربع استراتيجيات وأربع حالات 


ان أسوأ ما سيحدث في كل استراتيجية هو التالي: 


١ س‎ 


"١ س‎ 


١0 )١١‏ صرياكت جره ,لممسصطتني] 


6 سد 


س م . 

س 4 . 
ولذلك يتم اختيار الاستراتيجية الأولى لأنها تعطي أفضل التتائج وفعَا لمعيار وولد 2/214 أي أفضل 
الأسواً. ' | 
بعضهم يصف معيار وولد 201/814 بأنه متشائم ولذلك يقترحون أفضل الأفضل 
5431513 ولكن هذا المعيار بعيد كل البعدعن المنطقية وقد ظهر معيار أخخر كحل وسط بين معيار 
وولد وبين المعيار المتفائل «ه542«1:0 وهذا المعيار هو التالي: 


ثانيا : همعيار ليونيد هور ور يز ءاسن 11 لزومع ]1 أ وهو يجمع بين أسوأ ناتج 2 كل 
استراتيجية وأفضل ناتج. وحتى يحدد مقدار التفاؤل فانه يقترح اختيار رقم بين الصفر 
والواحد فاذا كان غير متفائل, فالرقم الختار كمقابل يكون صفرا واذا كان متفائلا جدا 
فيختار رقم الواحد وان كان أقل من التفاؤل الكامل فيمكنه اختيار أي رقم نخوورء أو 
در أو 5ءرء أو أي رقم آخر بين الصفر والواحد للتعبير عن تفاؤله. وهكذا فاذا اختار 
در٠‏ للتعبير عن التفاؤل فباقي الواحد أي ١5ره‏ - 4رء هو مقابل التشاؤم. و يضرب 
مقابل التفاؤل في أفضل رقم في كل استراتيجية ومقابل التشاؤم في أسوأ رقم ويجمع 
الرقين لكل استراتيجية التي تعطي أعلى رقم في حالة الربح أو أقل رقم في حالة 
التكاليف. 


ولتوضيح استخدام هذا المعيار لتأخذ المثال نفسه الذي اس تخدم ف المعيار الأول : 


استراتيجيات ملتساسحه 


| 83 لك‎ ١6 

| هما‎ . ١6 5 
١6 ١ 5: 

١ ١١ 5 ١م‎ 


سا بحا 6 امم 


ولنفترض بأن مقابل التفاؤلر هواره فيكون مقابل التشاوم هو ره ولنحدد أفضل الأرقام وأسوأها 
في كل استراتيحية كالتالي: 


10) 3 .م ,لنط1 


لس ]ل عب 


ولتقيبم الاستراتيجيات نضرب مقابل التفاؤل في أفضل الأرقام ومقابل التشاؤم في أسوأ الأرقام ثم 
نمجمع لكل استراتيجية. / 
س ١>-(65<اكرء)+(6١»‏ كر١)‏ > [كرلا | 
س 9 - (8١>اكره)‏ + <١١(‏ 4رء)- ؟إره١ا‏ 
س ” (4؟ < كرء) + (84< 6رء) - مم١‏ 
س 14 (٠"2<5اكرء٠)‏ +(5< 46ره) 2 41ر6١‏ 
وهكذا نيد بأن الاستراتيجية الأولى تعطي أعلى قيمة متوقعة ومن أجل ذلك تعتبر أفضل 
الاستراتيجيات حسب معيار هورويز. 
الغا : المعيارالشفالث هومعيارلابلاس 136م2] والمنطق اللستخدم هنا 
هوأنه اذالم يكن لديناأية معلومات عن احتمال حدوث حالات 
الطبيعة فالأفضل افتراض احتمالات متساو ية وهكذا لاختيار أفضل الاستراتيجيات 
فانتا نأخذ عادة الوسط الحسابي للنتائج في كل استراتيجية أو مجموع النتائج ونختار 
الاستراتيجية العائدة لأعلى رقم في حالة الأر باح وأقل رقم في حالة التكاليف فاذا أخذنا 
المثال السابق فالوسط الحسابي للنتائج في كل استراتيجية أي جع الأرقام وتقسيمها على 
عدد حالات الطبيعة هي التالية: 


روه شال ح با 


س ؟ عه 7 - ١6‏ 


6 .م ,لاطا 


8 د 


س ” - لاس سس بعك #هرعة ١‏ 
سَ ]هج اسن لد ب سس عه دبار” ١‏ 


و بذلك تكون الاستراتيجية الأولى أفضل الاستراتيجيات الا أن الكثير ين يباحمون هذا المعيار لأنه 
لا يعطي أساسا سليا لاتخاذ القرار لاعتماده على عدد حالات الطبيعة الموجودة ولا ينظر الى قيمة كل 
حالة من حالات الطبيعة. 
رابعا : معيار النلدم اعزعء 1 0100 هذا المعيار ينظر الى الندم. 

الذي يشعر به الفرد بعد اتخاذه للقرار. فاذا لم يتخذ القرار السليم فانه يشعر بالندم مقدار 
الفرق بين أعلى ناتج في حالةالطبيعة والنتيجة التي حصل عليها. هذا المعيار وضعه 
5386 ولدذلك سمي باسمه. وتأحذ الملصفوفة نفسها 
التى استخدمناها سابقًا لاستخراج مصفوفة التدم مها : 

المصفوفة الأصلية 


في حالة الطبيعة الأولى فان أعلى رقم في العمود هو 4؟» ولذلك فلو حدتت حالة الطبيعة الأولى 
وكان المقررقد اختار الاستراتيحية الأول فانه يندم مقدار الفرق بين أل ؛؟ وال ١6‏ أي يندم ممقدار ه. 
ولذلك نجرى حساب مقدا ر الندم الذي يشعر به الفرد لولم يختار الااستراتيحية المثاليه ولهذا نطرح جميع 
الأرقام في كل عمود من أعلى رقم في هذا العمود وهذا يعطيئا الندم الذي يشعر به الفرد. 
وبعدالحصول على مصغوفةالندم نمحاول تطبيق معياروولد 7/1 
على المصفوفة للحصول على افضل الاستراتيجيات. وما أنه مصفوفة الندم هي مصفوفة تكاليف فان أسواً 


)2 .5 .م ,لنط] 


86 مه 


الأرقام هي أعلى الأرقام. ولذا فان أسوأ الأرقام لكل استراتيجية هي التالى : 


س ١ع‏ ه 
س 7ع عم 
مس # عد بم 
س 4 » 4١‏ 
وأفضل الأرقام هي أقلها و بالتالي فالاستراتيجية الأولى هي أفضل الاستراتيجيات وفي كثير من 
الأحيان فادالمقررقد يستخادم مز يسج الاستراتيجيات ا لان 


نحت بعض الافتراضات عن الاحتمالات وعن تفضيلاته و بذلك فقد يفضل اختيار البديل عن طر يق 
رمي قطعة نقدية أو أي طريقة حظ أخرى ومز يج الاستراتيجيات من الأسس المعتمدة في نظر ية 
المبار يات. نؤو0ع12 1 0212 
بحوث العمليات واتخاذ القرارات : .هماعلدكا1 دمنواءء2 لهة طاعممعوعظه كممناهءم0 
استخدام بحوث العمليات في اتخاذ القرارات يرجع الى الحرب العامية الثانية حيث استخدم من 
قبل اليش الأمر يكي في ذلك الوقت. و بعد انتهاء الحرب تم استخدام بحوث العمليات في الصناعة في 
كل من الولايات المتحدة و بر يطانيا. 
بحوث العمليات اليوم تشير الى تطبيق الطر يقة العلمية لمشاكل تتعلق بأعمال العديد من الوحدات 
كالأعمال التجارية, الأعمال الحكومية أو المؤسسية وفي الادارة تستخدم بحوث العمليات لتوفير 
أساس عددي للقرارات: هذا الأساس يغطي الادارة المعيار الذي تستخدمه لاتخاذ القرار المناسب. 
وبحوث العمليات مثل العلوم الأخرى لها منهاجها الغلمي و نتكون الهاج العلمي من حمس 
خطوات:١‏ 
اك تحليل المشكلة: في هذه الخطوة يتم تعر يف أهداف البحث وصيغة الحل المطلو بة. 
؟ ل انحتيار الفوذج الرياضي: في هذه الخطوة يقوم الباحث بتشكيل الفوذج الذي بمثل الوضع تماما. 
ويمكنه عن طر يق هذا الفوذج أن يفحص مدى تأثير بعض العوامل على الحل . 
الحصول على الحل للمشكلة: يستطيع الباحث استخدام الفوذج للوصول الى الحل المطلوب عن 
طر يق تغيير العوامل التي يرغب في فحصها ومعرفة تأثيرها على النتيجة. ومن الطبيعي أن يكون 
الموج جا ولا نستطيع ادخال جميع المتغيرات ضمن الفوذج بل يقتصر على المتغيرات المهمة. 
يحدد الباحث الشروط التي يجب توافرها لاستخدام الحل ويحدد نقاط الضعف الموجودة والناتحة 
عن الافتراضات في الفوذج المستخدم. ' < 
ه ‏ استخدام الفوذج: في هذه الحالة يجري تعميم استخدام الفوذج ويجب أن يوضح من سيستخدمه 
نقاط القوة والضعف في هذا المودج. 
(10)1 وعطعووءومة +جناماناض س0 كلع معان له دعاعقط لصة ,مابعآة .1! لعقطءن] 
.15 .م ,(1975 ,(إلتفدمسره) ه80 11111-سودتناء11 تعايولا بورع 1!1) امعسعع ممهلا 


85 سب 


بعض الفاذج المستخدمة في بحوث العمليات : 


لتوضيح بحوث العمليات سوف يجري تعر يف بعض الغاذج المهمة المستخدمة : 

١‏ البريمة الخطية: هذا الأسلوب يستخدم بشكل كبير وخاصة للوصول للحد الأقصى أو الحد الأدنى 
لدالة موضوعية. واستخدامه عادة عندما يكون لدينا عدد من المتغيرات التي توثر في الوصول الى 
هدف معين والمشكلة هى اختيار أفضل مز يج من هذه المتغيرات ويجب أن تكون العلاقة بين 
المتغيرات و بين الحدف علاقة خطية. 

؟ ‏ خطوط الانتظار: و يطبق في حالة خطوط الانتظار. فعلى سبيل المثال اذا كان في الشركة 
كمبيوتر يتم استخدامه من قبل ادارات مختلفة. واذا كان على الادارات والأفراد الانتظار 
للحصول على الخدمة فان الانتظار يعتير مكلفا للمنظمة وكذلك هنالك تكلفة للتخلص من 
خطوط الانتظار أو تخفيفها و بذلك يكون الهدف من هذا الغوذج هو الموازنة بين تكلفة الانتظار 
مقابل تكلفة الطاقة المعطلة, أي بمكن زيادة الطاقة الانتاجية لانهاء خطوط الانتظار وهذا 
مكلف للمنظمة أو الابقاء على خطوط الانتظار وهذا مكلف أيضا. 

ل نموذج النقل: هذا الفوذج يتعلق بالوصول الى الحد الأدنى من التكاليف المتعلقة بنقل عدد من 
الوحدات من أماكن انتاجها الى أماكن استهلاكهاء علما بأنه يجب ارضاء جميع الأطراف أي 
ارضاء الزبائن عن طر يق تلبية طلباهم وأيضا نقل وحدات جميع المصانع كذلك. في هذا الغوذج 
يجب أن تكون الوحدات المطلوبة مساو ية للوحدات المعروضة أو المنتحة. 

4 ل نموذج التعيين: و يتعلق هذا الفوذج بالوصول الى أفضل تعيين لعدد من العمال لانجاز عدد من 
الوظائف أو عدد من الآلات لانتاج عدد من السلع والحدف من ذلك هو الحد الأدنى من 
التكاليف. ان هذا التمودج يسهل عملية الحصول على الاجابة اذا علمنا بانه اذا كان المطلوب 
تعيين © عمال لانجاز ه مهسات فان عدد البدائل هومضروب الخمسة أي ه < ؛ »ا م »ا م يا ١‏ 
ع ١٠٠١‏ بديل. 

ه ‏ شجرة القرارات: وتعتبر من الأساليب الر ياضية القوية التي تستخدم في تحليل العديد من 
المشاكل كمشاكل الاستثمار والأسعار الخ. . ومن أجل استخدام هذا الأسلوب لا بد من تحديد 
الأمور التالية:. 

١‏ نقاط امخاذ القرارات والبدائل عند كل نقطة. 
؟' ‏ نقاط عدم التأكد والحالات عند كل نقطة. 
 "“‏ الايرادات والتكاليف المتعلقة مختلف الحوادث والأعمال. 
الاحتمالات للحوادث الختلفة 2 
والشكل التالي هو نموذج لشجرة قرار متعلقة بالاستشمار اما في شراء آله كبيرة أو آل صغيرة. 


الام ب 


شجرة القرارات تكون كالتالي: 


طلب أ 3 - تفعا 
احتمال ٠٠‏ بالمّهة ٠‏ واي مرتفم يستمر مر 


ايرادات ٠5‏ ألف ديتار سنو يأ لمدة 5 سنوات 


طلب أولي مرتفع و ينخفض في المدى الطويل آل كبيرة 


ثمها ١٠1؛‏ ألف 
دينار 


احتمال ٠١‏ بالمة 
8 ألف دينار سنويا لمدة سنتين 
و١٠‏ الاف دينار سنوي لمدة 4 سنوات 


طلب أولي منخفض و يستمر منخفضا 


احتمال ١‏ بالمة - : 
٠‏ الاف دينار سنو يا لمدة 5 سنوات 


طلب أولي مرتفع يستمر مرتفعا 
احتمال 6٠‏ بالمية 1 ولي مرتقع يستمر مر 


ايرادات ؟١‏ ألف دينارسنو بألمدة 5 سنوات 


1 لطويل ' أله صغيرة 
طلب أولى مرتفع يتخفض بال مدى الطو د . 
احتمال ٠١‏ بالمية واي 6 7 نمنها ؟ 
ايرادات ؟١‏ ألف دينار سنو يأ لمدة سنتين ألف دينار 


و؟ آلاف دينار سنو بأ لمدة ؛ سنوات 


طلب أولى منخفض و يستمر منخفضا 


٠‏ آلاف دينار سنو يا لدة 5 سئوات 


صةوار - [] 


شجرة القرارات 
وجري تقيم البديلين عن طر يق استخراج الايرادات المتوقعة لكل بديل ثم اختيار أفضل البديلين. 
وهنالك أساليب رياضية أخرى مثل التحليل الشبكي وسلسلة ماركوف وغيرها من الأساليب 
المستخدمة في بحوث العمليات. 


احتمال "٠‏ بالمية 


الخلاصة 
<< تعتير عملية اتخاذ القرارات مهمة نتيجة للتغيرات الكثيرة التي أصبعع على رجال الأعمال الألمام بها 
لاتخاذ قرار سلبم. كذلك فان أي قرار خاطيء يضيف عبمًا ماليا على الموؤسسات وخاصة في ظل المنافسة 
الشديدة التى تعيشها هذه المؤسسات في السوق. 

ولاتخاذ القرار السلم لا بد من تحديد المشكلة وتعر يفوا تعر يفأ واضحا ثم تطوير البدائل المتاحة 
للمقررء وجمع المعلومات المتعلقة بكل بديل من هذه البدائل حتى يضمن اختيار أفضل البدائل. وهذا لا 
يعنى بأن عملية اتخاذ القرارات تنتبي عند هذا الحد اذ لا بد من القيام بمتابعة تنفيذ القرار للتعرف على 
أية '!نحرافات وتصحيحها . 

يمكن أن تقسم القرارات حسب معرفة المقرر باحتمال حدوث حالات الطبيعة الى ثلاثة أصناف 
رئيسية وهي القرارات في حالة التأكد والقرارات في حالة الخاطرة والقرارات في حالة عدم التأكد. 
ولكل نوع من هذه الأنواع ا معايير التي تستخدم في اتخاذ. القرار الملائم 

وقد حدث تطور كبير على عملية اتخاذ القرارات نتيجة استخدام الأساليب الرياضية في بحوث 
العمليات مثل الريحةالخطية» موذج النقل والتوز يغ» التحليل الشبكي» سلسلة ماركوف» موذج خطوط 
الانتظار وشجرة القرارات وغيرهامن الأساليب الر ياضية التى ساعدت في تطو يرعملية اتخاذ القرارات 
وجعلها مبنية على أسلوب علمي. هذا بالاضافة الى استخدام الكبيوتر الذي يساعد على التعامل مع 
حجم كبير من المعلومات واعطاء النتائج بسرعة كبيرة ودقة متناهية. 


داخم اد 


جم »ل | 4 عم 


© الك | كه 


أسئلة للمراجعة 


ما هي الأسباب التي تؤدي الى اتخاذ قرار خاطيء؟ 

حدد الخطوات التي يجب اتباعها لاتخاذ قرار سلب ؟ 

ما هي أنواع القرارات وفتا لمغرفة المقرر لاحتمال حدوث حالات الطبيعة؟ 

شركة ترغب في تحديد عدد الوحدات الواجب شراؤها من سلعة معينة فاذا كانت 
الاستراتيحيات المطلوب الاختيار من بيها هي شراء ,٠١ ,٠١١‏ 5؟, ٠١‏ وحدة وحالات الطلب 
المتوقعة هى ٠7٠‏ ها “٠‏ هل وحدة وسعر الوحدة الواحدة في السوق ٠١‏ دنانير وتكلفة شراءها 
8 دنائير فأي من هذه البدائل أفضل مستخدما المعايير الأربعة (مقابل التفاؤل ١ر١‏ والوجدة التي 
لا تباع تقدر ب ه دنانير). ٠‏ 

ما هو الفرق بين القرار في حالة عدم التأكد والقرار في حالة .احخاطرة. 

ماذا نعني بأصلوب البريحة الخطية 

كيف تستخدم شجرة القرارات في حل مشاكل الاستثمار. 


ع ١‏ واه 


الباب الثالث 
وظيفة التنظيم الاداري 


الفصل الأول: مفهوم الوظيفة التنظيمية وأهميتها وأنواع التنظيم الاداري 
الفصل الثاني: الحيكل التنظيمي» طرق التقسيم والخرائط .التنظيمية 


الفصل الثالث: السلطة الادار ية أنواعها وتفو يضها. 


ااه 


الفصل الأول 
مفهوم الوظيفة التنظيمة وأشهميتها وأنواع التنظيم الاداري 


مفهوم الوظيفة التنظيمية وأهميتها : (102اع دنآ عمتمتأسوع:0) 


قبل البدء بتعر يف الوظيفة التنظيمية يجب القييز بين اصطلاح المنظمة أو المنشأة واصطلاح التنظيم. 
فالمنظمة أو المنشأة هي عبارة عن نظام أو وحدة اجتماعية يتم تصميمها على شكل تتنظيمي معين وذلك 
لتحقيق أهداف محددة. وهناك أنواع متعددة للمنظمات كال منظمات الصناعية والتجار ية والزراعية 
والخدمات. في حين أن التنظم هو احدى الوظائف الادارية للمنظمة وهو يتضمن تحديد أوجه 
النشاطات المختلفة فى المنظمة أو المنشأة وتوز يعها على العناصر الانسانية فها. هذه الوظيفة لها أهميتها 
نظرا لكونها تر بط بين وظائف المنظمة المختلفة من انتاج وتسو يق ومالية وأفراد وغيرها من أجل تحقيق 
أهداف المنظمة. وتحتاج كل منظمة الى تنظيم اداري حتى تتمكن من توز يع العمل بين العاملين فيها 
بشكل يوضح علاقتهم بعضهم ببعض ويحدد السلطات والمسؤوليات لكل منهم. 

وقد حاول كتاب الادارة ايحاد تعر يفات متعددة للتنظم منها : 

«التنظم هو تحديد لأوجه النشاط اللازمة لتحقيق الهدف أو الخطة وترتيبها في مجموعات يمكن 
أسنادها الى أفراد»١.‏ 

«التنظم هو تجميع لأوحه النشاط اللازمة لتحقيق الأهداف والخطط واسناد هذه النشاطات الى 
ادارات تنبض ببهاء وتفو يض الصلاحية اللازمة لادارتها»' 

«الععظم هو تقسيم العمل الى عناصر ومهمات ووظائف وترتيبها في علاقات سليمة»؛ واسنادها الى 
أفراد مسؤوليات وسلطات تسمح بتنفيذ سياسات المنظمة»' . 

يلاحظ أن معظم التعار يف تتفق فما بينها على أن التنظم هو الاطار الذي يم موجبه ترتيب جهود 

جماعة من الأفراد وتنسيقها في سبيل تحقيق أهداف محددة, و يتطلب هذا تحديد النشاطات المطلوبة 
لتحقيق تلك الأهداف وتحديد الأفراد المسؤولين عن القيام بهذه النشاطات وكذلك تحديد الامكانات 
والموارد التي سيستخدمها هؤلاء الأفراد, وتوضيح العلاقات الادارية بيهم من حيث السلطة 
والمسووليه. ١‏ 

وقد ركز رواد الفكر الاداري الأوائل على تصميم الميكل التنظيمي أي على الشكل الرسمي 
للعلاقات والمستو يات الادارية وخطوط الا تصال والحدود الفاصلة بين الوحدات التنظيمية. بينا ركز 

)١ )‏ (1943 .ومعطاوع8 معم موك :./1 .از ,علولا بجع[ ) )هق ع)كأضتصية كه وامعصعلاطظ ع1 ,عاءاععنا .1 
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.5 .م .,(1964 ,.عم1 ..0") عامه8 نل 
20 , ( 1972 بصاسم! :ذتمتمزأأا) اأمعسععقمعكظةا أه وعءامتعصلوط ,ب 1 ععرمء0 


ل 17 سمه 


روا اد الفكر الا الاداري الحديث عل العنصر الانساني والتفاعلات ١‏ اختلفة لعي يحدثها داخل اليكل 
١‏ 

الأفراد أو العاملوك في المنظمة على محتلف ويا العلمية أو الفنية. 

55 الامكانات أو الموارد المتاحه للمنظمة وهي تشمل المواد والطافة والمال وا لعلومات والتكنولوحيا. 

ده السياسات أو الود اللوجودة في فى الخطه والتي يسترسشد 5 الأفراد فى في أدائهم لأعمالهم وق 

© الم النظم والاحرا عات أو الطرق والمخطوات والمراحل المخحططه لأداء الأعمال أو الأنشطة. 


5 - اليكل أو أسلوب توز يع الأفراد العاملين بين الأعمال والنشاطات الختلفة وتحديد علاقاتهم 
الوظيفية وخطوط الاتصال ومواقع المسؤولية وانخاذ القرار. 
هذاء ولكل من العناصر السابقة دوره وأميته في الوظيفة التنظيمية. ولكن أهم هذه العناصر هو 
عنصر الأفراد لأنهم القَوهَ الدافعة الحقيقية واحركة لأي تنظم اداري. فهم الذين يتولون تصميم 
التنظم ونور يع السلطات والمسؤوليات و بسترشدود بالسياسات والنظضم والاحراءات, كما 
يقومون بالتنفيذ الفعلى للنشاطات. 

فوائد الوظيفة التنظيمية , 


حا الت 


تحقق الوظيفة التنظيمية للمنظمة أو المنشأة فوائد متعددة" تتمثل فيا يلي :- 

١‏ س تمكن الوظيفة التنظيمية من التوز يع العلمي للأعمال والوظائف بحيث يم تفادي اسناد أعمال 
أو وظائف للأفراديناء على عوامل شخصية ظ 

؟ ‏ تمكن الوظيفة التنظيمية من القضاء على الازدواجية في العمل وذلك من خلال التقسبم 
الموضوعي للعمل بين العاملين بحيث يتم تحديد وظيفة كل فرد عامل في المنظمة و واجباته. 

" ل تمكن الوظيفية التنظيمية من تحديد العلاقات بوضوح بين الأفراد العاملين في المنظمة أو المنشأة 
تما يساعد كل فرد مها لأن يدرك موقعة الاداري وما هية الدور المطلوب منه للقيام بالأعمال 
الموكل بها. 

4 تمكن الوظيفة التنظيمية من تحديد السلطة الممنوحة للفرد وأوجه ممارستها. 

ل تمكن الوظيفة التنظيمية من التنسيق بين النشاطات امختلفة للمنظمة يفاعلية حتى مكن بناء 
علافاءت ادار ية مناسبة بين الوحدات التنظيمة امحتلفه. 


)010 علي اللمى. تطور الفكر التنظيمي (الكويت: وكالة المطبوعات, هل/او١)ى‏ ص .15١‏ 


١‏ مدنى عبد العادر علافي, الأدارة (حدة: امه ١94و1ا)‏ ص ."١8‏ راجع أيضا خليل محمد حسن الشماع وآخرون. مباديه* 
أدارة اللأعمال (غداد: وزارة التعلم والبحتبث العملى. لحمألا)ل ص 1548. 


ةب 


1 تمكن الوظيفة التنظيمية من الاستجابة للتغيرات التى تحدث للمنظمة سواء فى أعماها أو 
الأفراد العاملين فيها أو التكنولوجيا المستخدمة أو في العناصر البيئية التي تميط بها مما يساعد 
المنظمة على التكيف مع الظروف المتغيرة. ١‏ 

ا تنشىء الوظيفة التنظيمية اجراءات قياسية وذلك عن طر يق وضع اجراءات العمل وتحديدها, 

و بالتالي فهي توفر على الأفراد العاملين في المنظمة عبء تحديد مثل هذه الاجراءات في كل مرة 
يقومون فيها بالأعمال المسؤولين عنها. 

4 ل تعمل الوظيفة التنظيمية على نقل القرارات الى جميع أجزاء المنظمة وذلك عن طر يق خخطوط 
السلطة والا تصال بها وتمد الأفراد العاملين بالمعلومات والصلاحيات التي تساعدهم على القيام 
بأعما هم . 

تعمل الوظيفة التنظيمية على تنمية الأفراد العاملين في المنظمة عن طر يق تدر يبهم وتدمية 
قدراتهم بشكل مكنهم من اتخاذ قرارات أفضل. 

يتضح مما سبق مدى أهمية الوظيفة التنظيمية لأية منظمة أو منشأة. وأن الحاجة الى هذه الوظيفة 
تستند الى الحقائق التالية:'. 
أولا ١‏ : يترتب على عدم وجوذ تنظيم اداري لأية منظمة الفوضى والارتباك في تصنيف العما, 
وتحديد أهميته وفي توز يعه بين الأفراد العاملين مما قد يؤْدي الى اعطاء أهمية نسبية أكير 
لبعض النشاطات على حساب نشاطات أخرى قد تكون أكثر أهمية لتحقيق أهداف 
المنظمة. 
ثانيا ١‏ : يودي عدم وجود تنظيم اداري لأية منظمة الفوضى والارتباك في تصنيف العمل وتحديد 
[ أهميته وفي توز يعه بين الأفراد العاملين مما قد يؤْدي الى اعطاء أهمية نسبية أكبر لبعض 
النشاطات على حساب نشاطات أخرى قد تكون أكثر أهية لتحقيق أهداف المنظمة. 
العا يؤدي عدم وجود تنظيم اداري الى أن تبالغ كل وحدة ادارية في المنظمة في أهمية الدور 
الذي تلعبه في حياة المنظمة ونتيجة لذلك تبالغ في تقدير احتياجاتها على حساب 
الوحدات الادارية الأخرى. 
رابعا ١‏ : يودي عدم وجود تنظيم اداري الى سوء توز يع في القوى العاملة للمنشأة فقد توضع 
الكفاءات العليا في أعمال أقل مما تتطلبه هذه الأعمال من كفاءات. 
خصائص التنظيم الجيد : 


ان الهدف الأساسى للوظيفة التنظيمية أو النشأة هو تسهيل مهمة الادارة في القيام بمهامها لتحقيق 


1 .م نأك .جره المع‎ 307- ١0) 


ل ق8أ سب 


الأهداف المحددة. هذا ومكن تحديد أهم الخصائص' التي اذا ما توافرت نسبة كبيرة منها في تنظيم معين. 
مكن القول بأنه ناجح أو جيد. ولا بد من الاشارة الى أن توافر جميع الخصائص بنسبة عالية في 
التنظيمات الادارية أمر نادر الحدودث في الحياة العملية نظرا لأن الأهمية النسبية لكل من هذه 
الخضصائص قد تتعارض مع بعضها في حالات معينة لذا يتعين على الادارة أن توازث بين هذه المتصائص 
وترجح الخصائص الأكثر أهمية بالنسبة لأعمال المنظمة أو المنشأة. وفيا يلى شرح لأهم هذه 
الختصائص :+ 
١‏ الاستفادة من التخصص :- 

لقد أصبحت أعمال معظم المنظمات أو المنشات تتصف بكثير من الخصائص الفنية التي تحتاج الى 
مهارات فنية متخصصة ولا شك أن التخصص يحقق سرعة في الانجاز واتقانا في العمل وخفضا في 
التكلفة .ويقضي مبدأ الاستفادة من التخصص أن د يتم ايجاد وحدة تنظيمية مختصة بكل عمل أو أن 
يقتصر عمل كل فرد على القيام بأعباء وظيفة واحدة دنا يكون بالامكان تشغيل هذه الوحدة أو الفرد 
لكل وقت العمل . وقد يكون من السهل للمنظمة الكبيرة أن تستفيد من التخصص بحكم حجم العمل 
فيها ولكن هذا لا يعني أن تحرم المنظمة أو المنشأة الصغيرة نفسها من الاختصاصات الفنية التي تحتاجها 
حيث أنه بامكانها أن تحصل على هذه الاختصاصات لبعض الوقت عن طر يق الاستشارة. 
؟ ‏ التنسيق بين أعمال المنظمة : 

ان التنسيق بين جهود الوحدات التنظيمية الختلفة وفي مراحل كل عملء من الأمور الضرور ية في 
التنظيم حتى يمكن القضاء على التكرار أو الازدواجية في العمل ولكي يكون التنسيق كاملا بين أجزاء 
ظ العمل امختلفة, يجب أن تعمل هذه الأجزاء بأكبر كفاية تمكنة في وقت واحد و بشكل مستمرء ذلك لأن 

عمل كل جزء منها يتمم عمل الجزء الآخر أو يعتمد عليه؛ فلا يمكن مثلا لقسم المبيعات أن يلبي 

طلبات مستهلكيه٠‏ اذا لم يقدم قسم الانتاج هذه الطلبات في الوقت المناسب و بالمواصفات المحددة ولا 
شك أن توافر التنسيق بين أعمال منظمة ماء هو دليل واضح على جودة تنظيمها وحسن توز يع الأعمال 
فيها بين الوحدات التنظيمية الختلفة وفي داخل كل وحدة. 
 "‏ الاهتمام بالنشاطات المهمة للمنظمة : 

تختلف نشاطات المنظمة التعددة من حيث أهميتها باتجاه تحقيق أهداف المنظمة أو المنشأة, ومن ثم 
فالتنظيم الجيد مميز بين الأنشطة الأساسية والثانوية و يعطي الأنشطة الأساسية اهتماما خاصا من حيث 
وضعها في مستوى اداري مناسب لأهميتها. فاذا كانت وظيفة التدر يب مثلا غير أساسية في منظمة ما 
فانه بالامكان ديجها مع الوحدات التنظيمية لادارة الأفراد. أما اذا كانت وظيفة التدر يب أساسية في 


منظمة كمنظمة طيرات مثلا فانه من الضروري وصعها قِ وحدة ادار يه مستفلة واعطاوها المستوى 
الاداري المتناسب مع أهميتها للمنظمة. 


(؟) حيثر هاشم ومحمد الشاشٌ, المدخل لدراسة ادارة الأعمال (دمشق: مطابع دار الفكر, 14) ص 15. 
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8 محقيق الرقابة التلقائية 

يقضي بدا الرقابة التلقائية بأن لا يخضع عملان قصد من أحدهما مراقبة العمل الآخر تحت رئاسة 
شخص واحدء أو أن لا يوكل لشخص واحد أو لوحدة تنظيمية اتمام عملية كاملة من أوها الى آخرها 
وذلك حتى لا يحتكر شخص أو وحدة تنظيمية واحدة مهمة القيام بعملية واحدة قد تعرض المنظمة الى 
الضرر يسبب عدم وحود رقابه فعالة أو , سيب التلااعب أو اساءة استعمال السلطة قغلة لا يجوز أن يكوك 
المسوؤول عن الشراء قُِ المنظمة أو المنشأة هو نفسه الذي يتسلم البضاعة عند وصوها لمستودعات المنشأة 
كا لا يجور أن يعمل الحاسب أمينا للصندوق أو أمينا للمستودع في وفت واحد حتى يتبين للثاني ما لم 
بره الأول فينكشف الخطا. 

ه عدم الاسراف : : 

ان التوسع في التخصص والرغبة في تحقيق التنسيق والرقابة له تكلفته على المنشأة ولا شك أيضا أن 
محرد التوفير يجب أن لا ينظر اليه كهدف» وان المقصود هو توفير كل ما يمكن توفيره و يعنير التنظم جيدا 
اذا تمكن المنظم من تقدير التكاليف والايرادات المتوقعة لانشاء الوحدات التنظيمية ومن ثم يفرر 
التقسيمات التنظيمية التي يتوقع أن تكون فوائدها المادية الطو يلة الأجل أكير مما ستكلفه من نفقات 
وحهود. 
5 التعاون بين العاملن 

أن تحقيق التعاون بين العاملين ليس عملية تلقائية بل عملية منظمة ومستمرة ونظرا لأهمية التعاون 
المتبادل بين العاملين في الحفاظ على حياة المنظمة أو المنشأة فان التنظم الجيد هو الذي يوفر المناخ الذي 
يشجع العاملين على التعاون وتركبز الجهود من أجل تحقيق أهداف المنظمة. 
؛»' ‏ مراعاة الظروف امحلية : 

تؤثر 'الظروف الحلية للمنظمة على تنظيمها الاداري و بالتالي فان التنظيم الجيد هو الذي تم 
بالظروف العملية للمنشأة والتغيرات التى تطرأ عليها بحيث يستحيب هذا التنظم هذه التغيرات 
كالتغيرات التي تطرأ على انتاج المنظمة أو القوى العاملة فها أو نوع التكنولوجيا المستخدمة وغيرها من 
العناصر البيثية لبيسية الحيطة بالمنظمة.. 
أنواع التنظيم : ٠.‏ 

يوجد في كل منظمة أومنشأة نوهان من التنظيٍ هما: 
التنظم الرسمي (ممناة#تممع:0 امدوروع) والتنظم غير الرسمي. (720100أمهع0 [0603!م1) 
و يقصد بالتنظم الرسمي التنظم الذي مم بالهيكل التنظيمي و بتحديد العلاقات والمستو يات 
وتقسيم الأعمال وتوز يم الاختصاصات كما وردت في الوثيقة القانونية التي تكونت المنظمة بموجبها. 
و بالتالي فهو يشمل القواعد والترتيبات التي تطبقها الادارة وتعبر عن الصلات الرسمية بين كل فرد 
عامل وغيره من الأفراد العاملين ببدف تنفيذ سياسات العمل في المنظمة. 


سد 1ةأ ب 


أما التنظيم غير الرسمي فهو التنظيم الذي يذشأ بطر يقة عفو ية غير مقصودة نتيجة للتفاعل الطبيعي 
بين الأفراد العاملين في المنظمة وهو يصور مجموعة العلاقات الطبيعية التى تنشأ بين جماعة العاملين أثناء 
العمل. ومكن من خلال التنظم غير الرسمى معرفة أنواع الجماعات السائدة بين أعضاء المنظمة فيمكن 
القيير بين «جماعة المصلحة»١‏ أي ججماعة الأفراد الذين يتحدون فيا بينهم في سبيل تحقيق أغراض أو 
أهداف مشتركة وجماعة الصداقة التى تتكون نتيجة لعوامل جذب شخصية بين الأفراد العاملين في 
امنظمة وذلك لاشباع حاجاتهم النفسية والاجتماعية. 
ويعود الاهتمام بالتنظيم غير الرسمي الى كتابات كل من التون مايو وماري باركر فوليت 
وشيستر برنارد وآخر ين غيرهم من المدرسة السلوكية الذين ركزوا اهتمامهم الفكري على نوعي السلوك 
في المنظمة السلوك الرسمى الذي يستند الى السلطة داخل المنظمة والسلوك غير الرسمى الذي يستند الى 
أسباب أخرى شخصية واجتماعية. ْ 
ويرى برنارد" أن هناك تنظيا غير رسمي يرتبط بكل تنظم رسمي وهذا التنظيم غير الرسمي أثران 
هامان على المنظمة هما : 
١‏ انه يخلق اتجاهات ومفاههم وعادات بين أعضاء المنظمة» كما يساهم بدرجةٍ كبيرة في تشكيل 
أغاط سلوكهم. 
؟ - يهيء التنظم غير الرسمي الظروف التي تمكن التنظم الرسمي من أن بمارس أعماله في ظلها. 
هذا و يتصف التنظم غير الرسمي بخصائص معينة تميزه عن التنظمم الرسمي. هذه الخصائص 


و 


هي . 

١‏ ينشأ هذا التنظيم بصورة تلقائية عفوية نتيجة لالتقاء مجموعة من الأفراد في مكان معين في 
المنظمة وقد يتم بينهم تبادل الأحاديث والأفكار ويجد بعسهم تشابها في الأفكار أو الأراء أو 
المصالح أو الاهتمامات ما قد يؤْدي الى استمرار تلك العلاقة وقد تمتد هذه العلاقة الى خارج 
مكان العمل. 

؟ - العلاقات الشخصية هي الأساس في التنظيم غير الرسميء بعكس التنظيم الرسمي الذي تتحدد 
علاقات أعضائه من خلال قواعد مكتوبة. 

يكون لتلك العلاقات الشخصية قوة أو تأثير على الأفراد العاملين في المنظمة وقد يتطور نمط محدد 
من المواقف والاتجاهات يلتزم به أعضاء التنظيم غير الرسمي وقد تتمكن الجماعة من الضغط على 
الأعضاء لدفعهم لتبني بعض المواقف أو الاتجاهات التي قد تتعارض أو تلتقي مع المعايير أو 
الانجاهات التي يحددها التنظيم الرسمي. 
()2 تشمل جاعات المصلحة أية جماعات تبمع بينبها مصالح مشتركة كالجماعات العرقية أو الدينية أو السياسية أو المهنية وغيرها. 
)2( 12 :.ذقة1! رعع لضط مره ) عمجأابعععدظ عط أن وسمتأعصيظ ع5؟ ,لتقمصممع .60 
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() خليل محمد حسن الشماع وآخرون, مرجع سابق ص. .5١‏ 
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وتقع على ادارة المنظمة مسؤولية فهم طبيعة التنظيم غير الرسمي وسلوك الجماعة فيه وتحقيق 
الانسجام والتعاون بينه و بين التنظيم الرسمي حيث أنه بامكان التنظم غير الرسمى أن يدعم التنظم 
الرسمي قٍِ نواح متعددة مثل السرعة في الا تصال. وتحسين نوعية الا تصال وامكانيات تبادل المعلومات 
المفيدة للعمل وتسهيل التنسيق بين الأعمال والأفراد وكذلك خلق روح الفر يق بين الأفراد العاملين 
وتسهيل عملية تكيف الأفراد في المنظمة وكذلك في ايحاد رقابة جماعية على الفرد العامل تدفعه الى 
تحسين انتاجه. واذا لم تتفهم الادارة طبيعة التنظيم غير الرسمي ولم تحسن توجيهه فان بامكانه عرقلة 
مساعيها ومهماتها وذلك عن طر يق العديد من الوسائل مثل بث الاشاعات ومعارضة أي تغيبر أو تطو ير 

تشو يه الاتصال وتخفيض الروح المعنو ية للعاملين مما يؤثر على أداء المنظمة وفشلها في تحقيق أهدافها. 
الخلادصمة: 
تم في هذا الفصل التعر يف مفهوم الوظيفة التنظيمية في المنظمة أوالمنشأة. هذه الوظيفة التي تحتاج 
الها كل منظمة حتى تتمكن من ثوز يع العمل بين العاملين فيها بشكل يوضح العلاقات فيا بيهم ويحدد 
السلطات والمسؤوليات المنوطة بكل منهم حتى تتمكن المنظمة من تحقيق أهدافها بفاعلية وكفاءة. أما 
الفوائد التي تحققها الوظيفة التنظيمية للمنظمة فهي تتمثل في التوز يع العملي للأعمال والقضاء على 
الازدواجية وتحديد العلاقات والسلطة أو التنسيق بين النشاطات 0 وتمكين المنظمة من الاستجابة 
للتغيرات البيئية» وكذلك في مساعدتا في وضع اجراءات قياسية لتسهل عملية الرقابة» وق تنمية 
قدرات الأفراد العاملين فيها. 

كما تعرض الفصل الى أهم خصائص التنظم الجيد والتي تشمل الاستفادة من التخصيص 
والتنسيق بين أعمال ا منظمة والاهتمام بالنشاطات الأساسية فيها وتحقيق الرقابة التلقائية على الأعمال 
والأفراد وعدم الاسراف وضمان تعاون العاملين ني المنظمة ومراعاة الظروف المحلية للمنظمة. 

وأخيرا تم القييز بين نوعي التنظيم: الرسمي وغير الرسمي وتوضيح أثر اتيم م غير ملي على 
المنظمة أو المنشأة ومسؤولية الادارة في التنسيق بينبها لضمان تحقيق الأهداف الحددة للمنشأ 


لاه 


أسئلة للمراجعة 


١‏ ماذا يقصد بالتنظي؟ وما هي أهم عناصره؟ 

؟ ا لاذا تحتاج المنظمة الى تنظيم اداري؟ 

هنالك عدة خصلائص يتصف بها التنظم الجيد. اشرح هذه الخصائص. 
؛ ‏ ماالذي ركز عليه رواد الفكر الاداري الحديث فيا يتعلق بالتنظيم الاداري؟ 


نه قارن ثم ناقش الفرق بين التنظيم الرسمي غير الرسمي موضحا في هذه المناقشة طبيعة كل منهها 
وتأثيره في تحقيق أهداف المنظمة. 


السااؤأاأكا 


الفصل الثاني 
ا ميكل التنظيمى» طرق التقسيم والخرائط التنظيمية 
اهيكل التنظيمي (؟تاأع بام اك لأهده )ةق أصوع 0)) 


يقصد بالهيكل التنظيمى للمنظمة أو المنشأة البناء أو الاطار الذي يحدد الادارات أو الأجزاء 
الداخلية فيهاء فهو يبين التقسيمات التنظيمية والوحدات التى تقوم بالأعمال والأنشطة التى يتطلبها 
تحقيق أهداف المنظمة أو المنشأة. كا أنه يحدد خطوط السلطة ومواقع اتخاذ وتنفيذ القرارات الادار ية. 

وليس هناك هيكل مثالي صالح للتطبيق لأية منظمة, لأن الهيكل التنظيمي يعتمد على أهداف 
المنظمة وطبيعة عملها وظروفها المحلية. وقد بينت التجارب والدراسات الميدانية أن هناك العديد من 
العوامل١‏ التي من شأنها أن تؤثر على اختيار الهيكل التنظيمي ال مناسب. هذه العوامل هي: حجم 
المنظمة, ومدة حياتهاء ومكان عملهاء ودرجة التخصص اللازمة لهاء والقدرات الانسانية التى 
تحتاجهاء ونوعية التكنولوجيا التي تستخدمهاء والظروف البيئية التي تعمل بها. وفها يلي شرح لكل 
عامل من هذه العوامل . 
١‏ - حجم المنظمة : 

أن من أكثر العوامل تحديدا للهيكل التنظيمي للمنظمة هو حجمهاء فحين يكون الحجم صغيرا 
يصعب عادة القيام بتقسم واضح ومحدد للنشاطات التي يجب القيام بها. كما أن القندرات الانسانية 
المطلوبة للتعامل مع المشاكل العملية تتنوع, و يصعب اسناد المهام الى شخص متخصص لأن التكلفة 
الاقتصادية غير مبررة في حين أنه في حالة كون المنظمة كبيرة الحجم تكون الأنشطة أكثر تنوعا واتساعا 
في مجالاتها بحيث يصبح التخصص أمرا واقعا ومبررا كما تزداد الحاجة الى التنسيق والرقابة. 


؟ ‏ مدة حياة المنظمة : 

يلعب الزمن دورا مههما في التأثير على ال ميكل التنظيمي للمنظمة, فاذا كانت حياة المنظمة قصيرة 
ومؤقتة فان هذا يتطلب هيكلا تنظيميا بسيطا في مكوناته وعلاقاته. فبدلا من استخدام مجموعة كاملة 
من المتخصصين لأداء عمل معين لفترة قصيرة, يمكن أن يتم اسناد هذا العمل الى خبراء خارجين بعقود 
زمنية محددة. كذلك يور عامل الزمن على الهيكل التنظيمي في حالة عمل المنظمة لعدة دور يات عمل 
مما يؤدي الى تعقيد الميكل التنظيمي لأنه يستدعي وجود مشرفين لكل دور ية عمل مستقلة. كها أن 
زْ ابم عدد الورديات يؤدي الى ز ياذة في تعقيد العلاقات التنظيمية وهكذا.. 


,146 صل‎ .)118١ عسر غنايم وعلي الشرقاوتي. تنظيم وادارة الأعمال (بيروت: دار اليضة العربية:‎ )١( 


١٠١١‏ ده 


ويؤثر الزمن من ناحية أخرى اذا كان له أهمية خاصة في طبيعة عمل المنظمة أو ما ممكن أن يطلق 
عليه حالات الطواريء. فني مثل هذه الحالات يصبح من الغسروري تجاوز خطوط الا تصال التقليدية 
المستويات حتى يتمكن الهيكل التنظيمي من الاستجابة لأهمية عامل الزمن في عمل المنظمة 
ىّ هو الحال 5 منظمات الطيران أو المستشفيات. 
 "‏ مكان عمل المنظمة : 
يور مكان عمل لمنظمة على نوعية ا ميكل التنظيمي. فالمنظمة التي يتوزع نشاطها و يغطي مناطق 
جغرافية محددة تتطلب هيكلا تنظيميا مختلفا عن المنظمة التي يتركز نشاطها في منطقة واحدة. ان 
٠.شاكل‏ الاشراف والتنسيق تقل كلما كان هناك تقارب وتجانس بين الأنشطة ولكن حين تتباعد هذه 
الأنشطة وتتحدد يصبح من من الضروري تفويض السلطة للوحدات القر يبة من أماكن العمل الفعلية 
وذلك لتوفير الفعالية لأداء هذه الوحدات. 
4 - التخصص : 
يتأثر الهيكل التنظيمي للمنظمة كثيرا بدرجة التخصص الي تحتاج اليها المنظمة فكلما كانت 
درجة التخصص المطلوبة في العمل محدودة كلما كان اليكل التنظيمي بسيطا وبالعكس. كما أن 
المنظمة التي تنتج سلعا متشاببة تحتاج الى هيكل تنظيمي يختلف عن افيكل التنظيمي لمنظمة تنتج 
عددا متنوعا من السلع ا حتلفة. 
القدرات الانسانية : 
توثر كمية القدرات الانسانية ونوعيتهاء التي تحتاج اليها المنظمة على اختيار الحيكل التنظيمي 
المناسب لها. فكلا كانت القدرات الانسانية المطلوبة بسيطة من حيث الخبرة والتخصص كليا أمكن 
استخدام هيكل تنظيمي بسيط ينظم علاقات هذه القدرات» بيئا يستدعي ازدياد نوعية القدرات 
الانسانية الى تعقيد في اليكل التنظيمى وذلك حتى يتمكن من أن يعكس الترتيبات في علاقات 
السلطة والمسؤولية بين هذه القدرات المتنوعة. 
١‏ التكنولوخيا : 
تلعب التكنولوجيا دوراً مهما في اختيار ا يكل التنظيمي للمنظمة لأن طبيعة التكنولوجيا تحدد طبيعة 
العمل و وسائل تنظيمه ونوع الوظائف التي يجب تأديتها وعلاقات العمل بين هذه الوظائف وكلا ازداد 
تعقيد التكنولوحيا المستخدمة كلها ازداد تعقيد ال ميكل التنظيمي للمنظمة 
تأثير البيئة : 
ان من العوامل الحامة التي نر على الميكل التنظيمي هو نوعية البيثة التي تعمل بها النظمة 
فالمنظمة التي تعمل في بيئة مستقرة يختلف هيكلها التنظيمي عن منظمة تعمل في بيئة غير مستقرة. 
وبشكل عام كلها كانت البيئة أكثر استقرارا وتجانسا كلما قل تعقيد الهيكل التنظيمي والعكس 
)١(‏ 8511 ) 1126027 2311011 21قع01 ,لاممطامة ./لا لم2 عع 1100 . .8 
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نماذج افيكل التنظيمي : 
هناك نموذجان رئيسيان للهيكل اليتنظيمي هما الفوذج التقليدي أو البيروقراطي والفوذج الطبيعي 


أو العضوي : 

أولا : الفوذج البيروقراطي: ويمكن تمييز ثلا ثة أنواع أساسية له هي: 
| ) التنظيم التنفيذي (ممناقج تمقع:0 عدنآ) 
ب( التنظم الوظيفى (28)010لمقع02 مم1أعصيط) 
ح ) التنظم التنفيذي الاستشاري (22)108تممع:0 القاذ-عمنا) 

أ( التنظم التنفيذي : 


ويسمى أيضا بالتنظم الرتبوي أو الرأسي أو التنازلي. و يعتبر من أقدم أنواع الميكل التنظيمي» 
وقد تم استخدامه في المنظمات العسكر ية. و يتكون الهيكل التنظيمي فيه من علاقات رأسية تر بط بين 
الوظائف بالمستو يات الادار ية اتختلفة, وهكذا تتحرك السلطة رأسيا من أعلى التنظيم الى قاعدته بشكل 
مباشر ومتصل . 

ومن أهم هزايا هذا النرع من اطيكل التنظيمي البساطة والوضوح في العلاقات الادارية ووحدة 
القيادة والسرعة 5 اماد المرارات. وهويتناسب المنظمات الصغيرة التى لا تمتاج طبيعة العمل وححمه 
فمبأ الى ادارات وظيفية خصصية و يتحمل المدير قِ هذه المنظمة مسوولية القيام ججميع الوظائف 
الادار ية. و يؤخذ على هذا الميكل التنظيمي اغفاله لتقسيم العمل على أساس التخصص, وتحمل المدير 
واجبات ومسؤوليات قد تفوق قدراته ولا سيا في الأحوال التي لا يفوض فيها صلاحياته للآخر ين. 


ويوضح الشكل رقم (0) هذا النوع من الحيكل التنظيمي. 


شكل رقم (ه) 


خط اللطة التنفيذية 


ال ميكل التنظيمي التنفيذي 


7 وول 7 الك 


التنظيم الوظيفي : 

يقوم هذا النوع من الميكل التنظيمي على أساس التخصص في تقسيم العمل وأول من اقترح 
التنظيم الوظيفي فردر يك تيلر عام 2.16١‏ فقد طالب بأن يعين لكل منظمة أو منشأة عدد من المدير ين 
الفنيين يتخصص كل منبم في عمل فني متميز. 

ومن أهم مزايا هذا النوع من اليكل التنظيمي أنه يتيح استخدام الخبراء وامختصين مما يساعد على 
اتقان العمل والحصول على المعلومات من مصادرها المتخصصة؛ كما يساعد على تنمية روح التعاون بين 
العاملين في المنظمة. بالاضافة الى تمكين المدير العام للمنظمة من الحصول على مساعدة علمية وفنية 
تمكنه من معالجة القضايا الادار ية والفنية. الا أن أهم ما يؤْخذ على هذا النوع من اليكل التنظيمى هو 
احتمال عدم وضوح السلطة والمسؤولية نتيجة تداخخل نطاق اشراف الفنيين والتنفيذيين. والشكل رقم 


(7) يوضح التنظيم الوظيفي. 


م« 3 
جل يو" 


١ ٍْ 7 
١ 
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شكل رقم 030( 


خط السلطة الوظيفية ف ورت سبيت 
الميكل التنظيمي الوظيفي 


ع 8 ١‏ اه 


ج ) التنظم التنفيذي الاستشاري : 
وهو نوع للهيكل التنظيمي يجمع بين النوعين السابقين. حيث يحاول تحقيق مزاياهما معا وتفادىي 
أهم محاذير كل منهها. وهو يقوم على أساس الاستعانة بالاستشار يين الفنيين من المختصين الذين تنحصر 
مهمتهم في تقديم النصح والارشاد الى التفيذين الذين ملكون السلطة التنفيذية. [ْ ذ! 
ومن أهم مزايا هذا النوع للهيكل التنظيمي توفير المعلومات الفنية لمراكز اتخاذ القرارات في المنظمة 
مما يمكنها من اتخاذ قرارات أفضل. ولكن يؤخذ عليه بأنه يؤدي الى احداث صراع بين الاستشار يين 
والتنفيذيين. فالاستشار يون ليسوا مسؤولين عن نتيجة اقتراحاتهم, والتنفيذيون قد يبررون فشلهم بسوء 
الاقتراحات المقدمة لهم من الاستشار يبن؛ و يوضح الشكل رقم (7) هذا النوع من اليكل التنظيمي. 


......... المستشار العانونى 


رئيس لفيس 
قم قسم 
الشراء انتاج أ 
شكل رقم 00( 
خط السلطه الاستشار بيه ممه 


د © ؟ لاص 


ثانيا: الفوذج العضوي : 


و يسمى أيضا بالفوذج المفتوح وهو نموذج تنظيمي متطور عن الفوذج البيروقراطي. وفي هذا النوع من 
التنظم يحدد لكل مدير وحدة ادارية أهداف محددة ونتائج معينة عليه أن يحققهاء ومنح مقابل ذلك 
الحرية في التصرف داخل ادارته. و يصلح. هذا الفوذج في الأحوال التي يصعب التنبؤ بها فتلجأ اليه 
المنظمات التي تع تعيش في بيئّات غير مستقرة وغير متجانسة حيث تساعد هذه المرونة في الشكل التنظيمى 
على التكيف مع الظروف البيئية الحيطة. ْ 

ومن الأنواع المستخدمة لهذا الفوذج ما يسمى بادارة المشروع أو للصفوقة التنظيمية 

(11 14328861236 14212 عه اع زمعط) .وقد استخسدم في صناعة 
الفضاء والصناعات الحر بية في الولايات المتحدة 6 ما لبثت بعض المنظمات الصناعية أن استعملته 
لتنفيذ اتفاقات أو صفقات انتاجية أو لتطوير منتج من منتجاتها فتضعه على شكل مشروع مستقل 
وتشكل له مجموعة عمل لتنفيذه. والفكرة الأساسية لادارة المشروع أو المصفوفة التنظيمية أن يأخذ 
الشكل التنظيمي للمشروع شكل المصفوفة الهندسية ذات الأبعاد الرأسية والأفقية. فهناك السلطات 
الوظيفية التنفيذية التى تمارس من أعلى الى أسفل وهناك السلطات الفنية التي تمارس أفْقيا بين مدير 
المشروع والقطاعات التابعة له. وموجب هذا الشكل يكون لكل مدير مشروع أو وحدة تنظيمية ميزانية 
خاصة وله سلطته على المشروع أو الوحدة التي يعمل عليها وهو يستعين بأفراد عاملين من الادارات 
الوظيفية لتنفيذ مشروعه أما عن طر يق استعارتهم أو تخصيصهم من قبل اداراتهم وعندما ينتهي المشروع 
أو تتحقق أهداف الوحدة الادارية فان مديري الادارات الوظيفية يقومون بتخصيص هولاء العاملين 
مشروع آخر. ظ ' 

والميزة الرئيسية لهذا الشكل التنظيمي هي ا مرونة التي تعطي المنظمة أو المنشأة الفرصة لأن تجدول 
أعمالها في ظل كل الظروف التي لا تخضع للتنبؤ ومن الأمثلة على ذلك المنظمات التي تعتمد في 
أعماها على العقود والا تفاقات وقد تبقى المنظمة لفترة طو يلة دون أن تعقد اتفاقا وهي لا تستطيع التبنؤ 
بعدد الصفقات وال تفاقات التى سوف تمقدها ولا مقدارها. كما يسمح للمنظمة باستخدام أمثل 
لواردها و يمن ا الخبرة الفنية في الوقت والمكان المناسب. والعاملون في ادارة المشروع أو المصفوقة 
التنظيمية تتكون لديهم خبرات متنوعة أكثر مما لو كانوا يعملون في ادارتهم الوظيفية فقط. كما يعتير هذا 
الشكل من التنظيم وسيلة فعالة في انجاز المشار يع المعقدة نظرا لا تتطلبه من تجميع للكفاءات البشر ية 
ا مختصة وتسخير للموارد لتحقيق الهدف الخاص بتنفيذ مشروع معين خلال فترة زمنية محددة, كما أنه 
يسهل الرقابة على !للأداء والنتائج . الا أن أهم ما يوخد عليه ا خروج عل ميدأ وحدة الأمر, فالعاملون 
يتلقون اا من مدير المشروع وفي الوقت نفسه من مدراء الادارات التنفيذية التابعين لها 
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الأمر الذي يولد صراعا بين المسؤولين و يؤدي الى احباط العاملين'. و يوضح الشكل رقم (8) الخر يطة 
التنظيمية للمصفوقة أو ادارة المشروع . 
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المصفوقة التنظيمية 
19710 
0١0)‏ | 25 .ص ,.10ط1 


اختيار ا'فوذج التنظيمي المناسب : 


يمكن للمنظم أن يختار بين الفوذج البيروقراطي والطبيعي الشكل التنظيمي الذي يتلانم مع 
المنظمة على أن اختيار نوع التنظيم المناسب وشكله يتطلب اجراء سلسلة من التحليلات هي: 


١‏ تحليل الأنشطة (كلدرلهصى دغناتجلاء4) 
؟ ‏ تحليل القرارات (411319515 نروزوزء»12) 
محليل العلاقات (515ولهدى4 عده1)اواء1) 
4 تحليل البيئة (كله د اهتلق أتعستده؟ أ حم]]) 


أولا ‏ تحليل الأنشطة 

ان لكل منظمة أو منشأة أهدافا خاصة بهاء لذا فانه من الضروري تحليل الأنشطة أو الأعمال التي 
تقوم بها. فيقوم المنظم بدراسة وتليل أنشطة المنظمة وتحديد نوع ومقدار الأنشطة اللازم وجودها والتي 
تساعد المنظمة على تحقيق أهدافها. فالمنظمة الصناعية مثلا تحتاج الى ادارة انتاج في حين أن منظمة 
تأمين تعتير عمليات بيع بوالص التأمين نشاطا انتاجيا وني منظمة مصرفية يعتير نشاط الايداع 
والتسهيلات المصرفية هو النشاط الانتاجي. 
انيا: تحليل القرارات : 

ويقصد بتحليل القرارات معرفة من يتخذ القرار؟ ومتى؟ ولاذا؟ لأن من شأن هذا التحليل أن 
يساعد المنظم عل القييز بين القرارات التي توّخذ في المستويات الادار ية العليا أو المتوسطة أو التنفيذية. 
ان تحديد المستوى الاداري الذي يجب أن يتخذ فيه القرار من شأنه أن يساعد في انمتيار نوع وشكل 
التنظيم ا مناسب. 
ثالثا: تحليل العلاقات : 

يتطلب التنسيق بين نشاطات الادارة المختلفة دراسة تحليلية للعلاقات الادارية الرأسية والأفقية 
لكل وحدة ادارية مع باقي الوحدات الادارية الأخرى في المستويات الختلفة. ان من شأن هذا 
التحليل أن بد المنظمة بالمعلومات اللازمة عن خطوط الاتصال التي تحتاج الها للقيام بنشاطاتها المختلفة 
والذي يوثر بدوره على اختيار نوع التنظيم المناسب وشكله. 
رابعا: تحليل البينة : 

تلعب البيئة دورا مهها في اختيار نوع اليكل التنظيمي وشكله. و يقصد بالبيئة جميع الظروف 
الاقتصادية والسياسيةوالاحتماعية والثقافية والسكانية والتكنولوحية والدينية وغيرها من الظروف التي 
تحيط با منظمة وتؤثر عليها ولا تقع تحت سيطرتها و بشكل عام يمكن القول بأنه كلها كانت البيئة أكثر 
استقرارا وتجانسا كلها قل 2 تعقيد شكل التنظم والعكس صحيح. 

ولقد لاحظ كل من الباحثقين لورنس ولورش ١‏ (طهعمآ 2 عممعم«م1) في 


118281001 :180502) اتاعتانصه احص لضع صهأ)قمتسوج؟0 ,طسمآ نزول لظ عممعممها ابوط 
.3 .م ,(1967 ,إاتوععاندنا 
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ظ دراسات قاما بها أن هناك أشكالا متعددة للتنظيم كانت فعالة تحت ظروف مختلفة فالنموذج البيروقراطي 
كان فعالا عندما كانت ظروف البيئّة وعناصرها مستقرة» بينا كان الفوذج العضوي أكثر فعالية وكفاءة 
في ظل ظروف بيئية غير مؤكدة وفي ظل منافسة واضحة. وقد اقترح الباحثان أن يكون شكل التعظم 
معتمدا على نوع البيئة التي توحد بها المنظمة, و يشكل محدود على درجة الثبات والاستقرار السائدين في 
البينة. 

كمبالاحظلست حون وودورد١‏ ( لموعلمهل/لا مده )1 أن اغختلاف 
طر يقة الانتاج وأنحوال السوق تور على اليكل التنظيمي. فقد تبين أنه في حالةالانتاج بناء على طلب 
المستهلك فان نطاق الاشراف يكون واسعا وعدد المستويات الادارية قليلاء بعكس ال حال في الانتاج 

المستمر فان نطاق الاشراف يكون ضيقا وعدد المستويات الادار ية أكبر. 

وقد أشارت بعض الدراسات ' على أن ال منظمة التي تكون درجة التكنولوجيا المستخدمة فيها بسيطة 
يكون الشكل التنظيمى الاداري أقرب الى البيروقراطية بينا المنظمات التي تكون درجة التكنولوجيا 

فيها عالية يكون الشكل التنظيمي أكثر مرونة وأقرب الى الفوذج المضوي. 

وهذا يوضح كيف أن قيام المنظم بتحليل عناصر البيئة المختلفة من شأنه أن يساعده في احتيار نوع 
التنظيم المناسب للمنظمة وشكله. ظ 
مراحل اعداد افيكل التنظيمي : 

مر اعداد الميكل التنظيمي للمنظمة بعدة مراحل أهمها ما يلي: 

١‏ تحديد الأهداف الأساسية للمنظمة التى ستتوجه الجهود كافة لتحقيقها وكذلك تحديد الأهداف 
الفرعية. أن عملية تحديد الأهداف تساعد في تحديد الاحتياجات التنظيمية والتى توثر عل 
اختيار الميكل التنظيمى المناسب للمنظمة. 1 

٠‏ تحديد أوجه النشاط اللازمة للوصول الى الأهداف الأساسية والثانوية. لأن هذه النشاطات هى 
بمثابة الوسائل أو الأدوات التي تؤدي الى تحقيق الأهداف . ١‏ 

* ل تقسيم أوجه النشاطات الى أنشطة رئيسية وأخرى فرعية وتجميع كل من هذه النشاطات في 
وحدات تنظيمية مناسبة لوارد المنظمة وامكاناتها وظروفها. 

4 ل محديد اختصاص كل وحدة تنظيمية والقيام باعداد وصف وظيفي لكل وظيفة في الوحدة 
التنظيمية يوضح واجباتها ومسؤولياتها وصلاحياتها والشروط اللازم توافرها في الفرد لاشغاهاء 


[, رؤوعوط لإأنووع انم نآ 0200 زمه لم0 1) صمأغمستأصموءه أمتاماونفكم1 ,لرودموو/ةا‎ 1965(. )١( 
م ) كأء 1259150 :10121002) مله 0ترآ 01 اتتفصعج هدهة1 156 ,رعطاة؟5 .0.1354 لم قحرناظ ورن"‎ 
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واسناد الوظائف الى أفراد مؤهلين مناسبين مع اعطائهم الصلاحيات والسلطات التي تمكنهم 
من أداء مهماهم بكفاءة وفاعلية. 
ه ‏ تحديد علاقات السلطة والمسؤولية بين محختلف الوحدات التنظيمية وذلك ببدف خلق المناخ الملائم 
لتحقيق التنسيق والتعاون في تركيز الجهود والقضاء على التداخل والازدواجية في عمل الوحدات 
5 س محديد الوظائف الاشرافية والتنفيذية داخل كل وحدة من الوحدات التنظيمية بالمنظمات. 
ل أعداد الخر يطة التنظيمية والدليل التنظيمي للمنظمة. 
طرق التقسيم التنظيمي : 
هنالك عدة طرق لتقسيم أوجه نشاط المشروع في وحدات تنظيمية. ولكل من هذه الطرق مزاياها 
وعيوها. وليس هناك طر يقة مثالية تصلح للتطبيق في كل المنظمات حيث أن لكل منظمة أهدافها 
وظروفهاء الأمر الذي يدعو الى ضرورة اختيار الطر يقة لللائمة. وفيا يلي أهم الطرق الشادعة في تقسبم 
النشاطات: 
أولا: التقسيم الوظائفي : 
ويعتبر هذا التقسيم من أكثر الطرق شيوعاء و يتم بموجبه تقسيم المنظمة الى عدد من الوحدات 
التنظيمية يتناسب مع عدد الوظائف التي تقوم بهاء بحيث تختص كل وحدة تنظيمية بأداء وظيفة معينة 
للمنظمة كلها. ومكن أن تهزأ كل وظيفة رئيسية الى وظائف فرعية ‏ حسب حجم المنظمة وأعماها. 
ففي منظمة صناعية مثلا يتم تقسيم المنظمة الى عدة ادارات حسب الوظائف الأساسية لها وهي وظائف 
الانتاج والتسو يق والقويل والأفراد. والشكل رقم (1) يوضح هذا النوع من التقسبم. 


المدير العام 


شكل رقم (5) 
التقسبم الوظائفي 


ه اسه 


ومن أهم مزايا هذا التقسيم استخدامه مبدأ التخصص النوعي في العمل والذي يساعد على رفم 
كفاءة الأداء وتطو ير الوسائل الفنية المستخدمة في أداء العمل وتحسينهاء كما أنه يحقق قدرا كبيرا من 
التنسيق في أداء أعمال ال منظمة المتمائلة أو المتشاببة. فالشراء بأكمله يتم للمنظمة بطر يقة واحدة ووفق 
سياسة واحدة. يضاف الى هذا سهولة وز يادة فاعلية الاشراف على عمليات مترابطة بأكملها. غير أن 
أهم ما يؤخذ على هذا التقسبم المركز ية الزائدة وصعوبة التنسيق في حال تعدد المناطق الجغرافية 
للمنظمة أو تعدد أنواع السلع أو الخدمات التي تقدمها. كما أن من شأن التخصص في أداء العمل أن 
يودي الى الى صمو بة في توفير الأفراد المؤهلين لشغل الوظائف الادار ية العليا في المنظمة. 
الثا: التقسيم حسب نوع السلعة أو الخدمة : 

وتم بموجبه تقسبم نشاطات المنظمة حسب السلع أو الخدمات التي تنتجها أو تقدمها. وهذه 
الطر يقة في التقسبم شائعة في المنظمات الصناعية ومنظمات الخدمات كذلك. يشيع استخدامها في 
المنظمات التي نظمت على أساس وظيفي ثم رافق نمو هذه المنظمات تعدد أنواع المنتجات أو الخدمات 
التي تقدمها مما زاد في أهمية تكامل العمليات أو الأنشطة الفرعية المتعلقة بكل سلعة أو خدمة. 

ومن أهم مزايا هذا التقسيم الاستغفادة الكاملة من تقسيم العمل والتخصص في الأداء, والتنسيق 
بين العمليات التي تؤدى بالنسبة لكل سلعة أو نخدمة على حدة الا أن أهم ما يوخذ عليه صعوبة 
التنسيق بين الأقسام امختلفة ولا سيا في الأعمال المتشابهة وكذلك صعوية اياد الكفاءات للادارات 
والوظائف امختلفة. والشكل رقم )٠١(‏ يوضح هذا النوع من التقسمم. 


شكل رقم )٠١(‏ 
التقسيم حسب نوع السلعة واؤدمة 
والنسيج مكن أن يتم التقسيم الى وحدات تختص احداها مثلا بعملية الجلج و الثانية بعملية الغزل 
والثالثة بعملية النسيج والرابعة بعملية الصباغة وهكذا. بحيث يكون لكل مرحلة من مراحل العمل 
الأساسية وححدة خاصة بها . 


0 الك 


ومن مزايا هذه الطر يقة في التقسيم الاستفادة من مبدأ التخصص والتركيز على عملية معينة كيا 
أنه يسهل عملية الاشراف عليها. غير أن ما يرّذ علها هو صعوبة التنسيق بين المراحل أو العمليات 
الختلفة. والشكل رقم )١١(‏ يوضح هذه الطر يقة في التقسبم. 


شكل رقم )1١(‏ 


التقسم .حسب مراحل العمل 


رابعا: التقسيم. حسب نوع الزبائش : 

ويتم بموجبه تقسيم نشاطات المنظمة حسب الزبائن الذين تتعامل معهم المنظمة. فهناك بعض 
المنظمات التجار ية أو الخدمات تقوم ببيع سلعها أو خدماتها الى فيُتين أو أكثر من الزبائن مختلفين من 
حيث طلباتهم: كالمنظمة التي تتعامل مع تجار الجملة ومع تجار المفرق ومع المستبلكين العاديين» أو 
المنظمة التي تبيع ملابس نسائية ورحالية وولادية.... الى غير ذلك من المنظمات الممائلة التي مكن 
تقسيمها واحداث وحدات تنظيمية فيها يتخصص كل منها بأمور فئة واحدة من الزبائن. 

ومن مزايا هذه الطر يقة في التقسيم هي امكانية التنسيق بين العمليات المتعلقة بنوع معين من 
الزبائن وكذلك دعم الخدمات المقدمة للزبائن» غير أن ما يوذ على هذه الطر يقة في التقسيم هوعدم 
وجود سياسات موحدة للتعامل مع الزبائن واحتمال عدم الاستخدام الاقتصادي الأمثل للأمكانيات 
المادية والبشر ية للمنظمة نتيجة حدوث الدورة التجارية وما يرافقها من رخاء وكساد. فني أوقات 
الكساد قد تفقد بعض السلع أهميتها أو زبائنها مما يسبب تعطل العاملين في تلك الوحدات التنظيمية 
و بالعكس في أوقات الرخاء يزداد المبء على هذه الوحدات مما يودي الى عدم التوازن في الجهود 
الانتاجية للوحاات المتعاملة مع المجموعات الختلفة للزبائن والشكل رقم )١7(‏ يوضح هذه الطر يقة في 


التقسم. 


ب 1١اأ‏ سه 
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الشكل رقم (؟١)‏ 
التقسيم حسب نوع المستبلك 

خامسا: التقسبيم حسب الموقع الجغرافي : 

ويتم بموجبه تقسيم نشاطات المنظمة حسب المناطق الجغرافية التي تعمل بها بحيث نخصص وحدة 
تنظيمية لكل منظمة وتسلم مهمة الاشراف عليا الى مدير خاصء يديرها حسب الظروف المحلية التي 
تميز المنطقة عن غيرها وني ضوء أهداف المنطقة وسياساتها العامة. 

ومن أهم مزايا هذه الطر يقة في التقسيم السرعة في اتخاذ القرارات في ا موقم دوت انتظار مواكة 
المركز الرئيسي» وسهولة التنسيق بين جميع العمليات في المنطقة الواحدةء وكذلك تمكن هذه الطر يقة 
في التقسبم من تنمية قدرات المدير ين وتوفر للمناطق المختلفة قرارات ادارية أفضل من ضوه الظروف 
الخاصة هذه المناطق. يضاف الى هذا امكانية الاستفادة من اقتصاديات القوى العاملة أو توافر المواد أو 
غير ذلك من العناصر المساعدة على خفض التكاليف. غير أن أهم ما يوعد على هذه الطر يقة في التقسبم 
صعوبة التنسيق بين المناطق امختلفة واحتمال اتباع سياسات تخالف السياسات العامة للمنظمة تخاصة 
اذا أساء مديرو المناطق استخدام الصلاحيات الممنوجة لهم .والشكل )١1(‏ يوضح هذا النوع من 
التقسيم. 


الشكل رقم )١*(‏ التقسيم الجغرافي 


1١1"‏ سس 


سادسا: التقسيم الزمني أو التقسيم على أساس وقت العمل: ظ 

و يتم بموجبه تفسيم نشاطات المنظمة على نابم وقت العمل الى ورديات تقوم 03 وردية مممارسة 
الانتاج أو تقديم الخدمة في فترة زمنية معينة. وتلجأ المنظمات الى هذه الطر يقة في التقسيم كي تتمكن 
من الوفاء بتعهداتها بتسليم المنتجات أو الخدمات في وقت محدد وكذلك كي تتمكن من أن تستثمر 
امكانياتها المادية والبشر ية وتنظيم أوقات عملها بشكل يحقق أهدافها. 

ولا بمنع تقسبم نشاطات المنظمة حسب الزمن من استخدام طرق أخرى في التقسبم حيث يمكن 
تقسبم نشاطات المنظمة وظائفيا أو حسب مراحل العمل ثم يتم التقسبم في هذه الوحدات على أساس 
الورديات بحث تقوم كل وردية بانتاج الوحدات المطلوبة منها في الوقت المحدد. ومن أهم مزايا هذه 
الطر يقة في التقسيم هو استغلال الطاقة الانتاجية للموارد المتاحة وخاصة للمعدات والأجهزة,» وكذلك 
القدرة على التكيف ومقابلة التغير في الطلب على السلع والخدمات والقدرة على قياس نتائج كل وردية 
ومراقبتهاء يضاف الى هذا انجاز طلبات الز بائن في الوقت المحدد. وأهم ما يؤخذ على هذه الطر يقة هو 
صعوبة التنسيق بين عمل الورديات المتتابعة وازدياد تكلفة العمل نتيحة التغيير في العمل وتجهير 
الطلبات الحتلفة واعدادها واحتمال تعقد عمليات الاشراف الاداري نظرا لتعدد الورديات والشكل 
رقم )١14(‏ يوضح هذه الطر يقَه في التقسيم 


1١١4 


١ اه‎ © 


14-١ 


الشكل رقم )١4(‏ 
التقسيم حسب وقت العمل 


6ااس 


سابعا ‏ التقسيم المركب : 

و يعتبر هذا النوع من التقسيم من أكثر الطرق شيوعا. اذ أنه من النادر أن تتبع طر يقة واحدة في 
تقسيم نشاطات ا منظمة والغالب هو اتباع أكثر من طر يقة وذلك في ضوء ظروف كل منظمة. كما أن 
المنظمة قد تغير في طرق تقسيم نشاطاتها مع الزمن فقد يتضح لها أن التقسيم الذي كان مناسبا في الماضي 
أصبح عائقا للمستقبل: فقد تتوسع القاعدة الانتاجية للمنظمة و يصبح من الأفضل تجميع المنتجات 
المتشابهة في أقسام مستقلة أي أن يتم التحول عن التقسيم الوظائقي في ادارة الانتاج الى التقسبم على 
أساس المنتج, أو أن تتوسع مبيعات المنظمة فتغطي مناطق جغرافية جديدة و بالتالي يعاد تقس ادارة 
المبيعات على أصساس جغرافي عوضا عن الأساس الوظائقي وهكذا: والشكل رقم )١15(‏ يوضح هذا 
النوع من التقسبم . 

ان اختيار طر يقة أو أخرى في تقسيم نشاطات المنظمة يتوقف على عدد من العوامل الداخلية المتعلقة 
بالمنظمة والذارجية المتعلقة بالبيئّة التي تعما , بها المنظمة. من هذه العوامل ما يلي '. 

١‏ الطبيعة الفنية للنشاطات الانتاجية للمنظمة 

؟ ‏ طبيعة المنتجات أو الخدمات التي تقدمها المنظمة. 

7 ل فوع التكنولوجيا المستخدمة في الانتاتج أو تقدبم الخدمة. 
المزايا الاقتصادية المتحققة نتيجة اختيار طر يقة دون أخرى. 
ه ‏ مدى سهولة الاشراف والتنسيق والرقابة الادار ية. 

5 ل طبيعة السوق الاستهلااكية للمنتجات والخدمات ونوع الزياتن 
٠7‏ طبيعة العلاقات الداخلية والذارحية للمنظمة ونوعها. 

م مدى توافر الامكانيات المادية والبشر ية للمنظمة. 


4 مدني عبد القادر علاقي. مصدر سابق,» ص ."66٠‏ 
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سالا اس 


, 0 قسم رئيس قسم رئيس قسم رئيس فسم 
الرواتب المشتريات لمبيعات 
التوظيف والأجور ‏ - 


رئيس قسم رئيس قسم 
الميزانية المحاسبة 


رئيس قسم رئيس قسم رئيس قسم 
مرحلة أ مرحلة ب مرحلة ج 


شكل رقم )١8(‏ 
اللتقسيم ا مركب 


الخخر بعلة التنظيمية والدليل التنظيمي 7 


الخر بطة التنظيمية : (128751) نه 1اممأسوع:0) 

تعتبر الخر يطة التنظيمية وسيلة ايضاحية بيانية تصور الشكل التنظيمي للمنظمة أو وحدة تنظيمية 

معينة فيها. فهي تبرز أوجه النشاط الرئيسية للمنظمة أو الوحدة التنظيمية؛ وتبين خطوط السلطة ' 

وال تصال والمستو يات التنظيمية ونطاق الاشراف وطرق تقسيم العمل وأساليب التنسيق. 

والمخر يطة التنظيمية هي مصدر معلومات مهمة لجهات الاختصاص الرسمية والأفراد العاملين في 
المنظمة وا منظمات الخارجية وتسهم في المساعدة على فهم أعمال المنظمة ونشاطاتها كها تساعد في عملية 
توصيف الوظائف وترتيبهها والتنسيق بينها أو استحداث جديد أو تعادل بينها. وهي تفيد في برامج 
التدر يب من حيث التعر يف بالهيكل التنظيمي للمنظمة ووظائفه واختصاصاته والعلاقات الادار ية 


فنه 


الا أن أهم ما يعاب على الخر يطة التنظيمية في أنها تصور الميكل التنظيمي وهو في حالة سكون 
أي لا تعبرعن الجانب الاجتماعي والسلوكي الحركي للمنظمة. 
ويمكن تقسير الخرائط التنظيمية الى نوعين هما : 
١‏ الخر نطة الرئيسية (80© ع342506) وهي التي تصور الشكل التنظيمي العام والشامل 
للمنظمة بما فيه جميعم الوحدات والمستويات الادارية امختلفة. 
"٠‏ الخر يطة المساعدة أو التكيلية()8:2© 11811 1626نم ناك )وهي تصور الشكل التنظيمي الخاص 
باحدى الوحدات التنظيمية فتظهر طبيعة تقسيم العمل وتوز يع السلطات والعلاقات داعمل 
الوحدة الادار يه. 
و يوضح الشكل رقم )١1١(‏ خر يطة رئيسية عامة كما يوضح الشكل رقم (17) خر يطة مساعدة 
تكيلية لاحدى الادارات الرئيسية في احدى المنظمات. 


مرخ ١ل‏ 


ِه-ا١ا١ةادس‎ 


المدير العام 


مدير الأفراد 


رئيس قسم| إرئيس قسم رئيس قسم| إرئيس قسم| |رئيس قسم | أرئيس قسم]| أ رئيس 
الشراء ا مبيعات ا حاسبة الميزانيات | |التوظيف | الرواتب | )|التدريب 


شكل رقم )١١(‏ 


خر يطة رئيسية للمنظمة 


ب-- 1١760‏ ل 


حاس | | صيهية 


ضح 6مي| سم متهم 


كي تر تعس 6 قبتي ب 
(4) لم 'يب 


ماعها م انكر 


تذكنة ا لكان نرب 


أشكال الخرائط : 

هنالك ثلاثة أشكال رئيسية للخرائط التنظيمية هى :ب 
ر١_-‏ الخخرا انط الرأسية (قامهقط© لوعتامء؟7٠)‏ أو التقليدية: 

وهو الشكل الأكثر شيوعا في اعداد الخرائط التنظيمية نظرا لبساطته وسهولة اعداده و يبين هذا 
النوع من الخرائط خطوط انسياب السلطة من أعلى الى أسفل وذلك كما يتضح في الشكل التالي: 


شكل ١8‏ 
الخريطة الرأسية أو التقليدية 
؟" _الخرابط الأفقية (مامقط) [أقاصمعتءن]]) . أو الخرائط من اهيبن الى اليشاء: 


تعرض هذه لخرائط تدرج السلطة من المين الى اليسار وانسيابها مما يتفق وحركة العين الطبيعية 
وعادات القراءة كما يتضح في الشكل التالي: 


الخرائط الدائر بة : ظ 
وتقوم هذه الخرائط على فكرة العلاقة بين المركز وا حيط في الدائرة حيث تقع السلطة في مركز الدائرة 
بيها تتوزع الوحدات التنظيمية بين المركز وا حيط تبعا لمستواها التنظيمي كما يتضح في الشكل التالي : 


شكل ٠١‏ 
الخر يطة الدائر ية 
الدليل التنظيمي ه (أقناصهك 15 )صق أسموع:0) 
جل ع سج وطس عت 11313701011 


يعتير الدليل التنظيمى مكلا للخرائط التنظيمية فهو يوفر معلومات تفصيلية ومكملة لا تورده 
الويفقة السظيمية: وفى بح الالخيان واه مسري اليل السظليمن عل اعزر قن اقلت الأأناسية 
والمخرائط التكيلية المساعدة. و بصفة عامة فان أهم محتويات الدليل التنظيمي ما يلي : 
الأهداف العامة للمنظمة 
ب سياسات المنظمة 
0 التقسيمات|التنظيمية الرئيسية والفرعية وأهداف الوحدات التنظيمية» واختصاصاتها. 
السلطات والمسووليات. 
الوصف الوظائقي لكل وظيفة والشروط الواجب توافرها لشغلها 
ل العلاقات الادارية ف المنظمة 


ل لت 


حجم القوى العاملة بكل وحدة تنظيمية. 

أساليب العمل واجراءاته في مختلف الوحدات التنظيمية 

خرائط تصور تصميم مكان العمل وتسلسل خطوات العمل أوتدفقه. 

ويعتبر الدليل التنظيمي مصدرا مهها للمعلومات عن المنظمة ونشاطاتها وحجم القوى العامله 

ونوعيتها ومدى حاجتها الى التدر يب والتنمية ومجالات الترقية المتاحة اليها وتلجأ المنظمات الى توز يع 

الدليل التنظيمي على العاملين في المنظمة كافة بحيث يساعدهم على تفهم أعماها والأعمال المنوطة بهم 

ومركزهم الوظيفي والأبعاد الرئيسية لوظائفهم وعلاقاتها مع مختلف الوظائف والأعمال. كذلك 

يساعدهم في تفهم أساليب واجراءات العمل المتبعة ما يسهل علهم أداءهم لأعماهم بكفاءة وفاعلية. 

وأهم ما يعاب على الدليل التنظيمي الثبات والجمود وطول الفترة التي يخضع فيها للمراجعة الا أنه 

باستطاعة المنظمة أن تقوم بمراجعات دور ية للدليل التنظيمي وتقومه على أساس التطورات التي تحدث 

على اليكل التنظمي أو التغيرات اإتي تطرأ على الاجراءات أو أساليب العمل وغيرها من محتويات 

الدليل. 

اعادة التنظيم : (عماأءتسموع0-»11) 

أت اعداد اليكل التنظيمي للمنظمة عملية مستمرة فأي تغيير في أهداف المنظمة أو في حجمها أو 

في العاملين فيها أو في الظروف البيئية التي تعمل بها أو في نوع التكنولوجيا السائدة فيها له تأثيره على 

الميكل التنظيمي. مما يستدعي اعادة التنظيم وفها يلي أهم الأسباب التي تدعو الى اعادة تشكيل 

ا ميكل التنظيمى. 

| حدوث تغيير في أهداف المنظمة حيث أن التنظم هو الوسيلة التي يتم ها محفقيق الأهداف فاذًا 
تغيرت الأهداف فانه من الضروري تغيير التنظي '. 

؟ ل حدوث تغيير في حجم أعمال المنظمة» فالتوسع والفو يتطلب وحدات تنظيمية جديدة وتقسيم 
للعمل تقسها موضوعيا يراعي أهمية التخصص. 

حدوث نقص في وظائف الادارة العليا نتيجة ترك بعض المدير ين أو نقلهم أو اعفائهم من 
العمل أو احالتهم الى التقاعد أو غير ذلك. 

4 هواجهة التغيرات في الظروف التي تواجه المنظمة مثل التغيرات في شكلها القانوني أو في 
التكنولوحيا المستخدمة. 

ه ‏ قصور العمليات أو نقصها في داخل المنظمة ومن أهم مظاهر القصور البطء في اتخاذ القرارات 
واختناقات في عمليات الانتاج والتسو يق والتذاخل بين وظائف الوحدات التنظمية أو ا نخفقاض 
مستوى الرقابة أو غيرها. 


.]1 . باك .م0 ,العمدهط'0 2 اومعز‎ ١0) 


رغهبة الادارة الجديدة في ادخال أفكار تنظيمية جديدة. فالمديرالجديد يبدأ عادة باختبار كفاءة 
التنظيم القائم ثم يقوم بادخال تغيرات سواء في اليكل التنظيمي أم في الأفراد. 
ل لزيادة تفاعل العاملين مع المنظمة عن طر يق وضع الشخص المناسب في المكان المناسب حسب 
الاحتياحات والقدرات. 
وقد تعمد المنظم الى احراء التغييرات ببطء لتلافي حدوث ردود فعل قوية في ال ميكل التنظيمي. 
وقد يكون مضطرا الى عمل التغيرات بسرعة اذا كان هناك مبررات قوية تستدعي ذلك. 
ولكن بصفة عامة يجب أن َم دراسة التغيرات ومبرراتها دراسة وافية لأن التغيرات الكثيرة ة في 
الميكل التنظيمي تسبب اضطرابات وآثار جانبية. وأهم هذه الآثار ما تحدثه من توتر وقلق في نفوس 
الأفراد العاملين في المنظمة الأمر الذي قد يدفعهم الى مقاومة هذه التغيرات. 
و يقوم عادة باعادة التنظيم أجهزة متخصصة كالمنظمات الاستشار ية أو لجان مختصة من داخل 
المنظمة وخارجها أحيانا وقد تمنح اللجنة سلطة اصدار القرارات ووضع دراساتها موضع التنفيذ أو قد 
تقوم الادارة العليا في المنظمة بالتنفيذ. 


الخلاصة : 


لقد تم في هذا الفصل التعر يف با ميكل للتنظيمي للمنظمة: ونماذجه والعوامل التي توثر على 
اخختياره. كيا تم بحث التحليلات التي يجب على النظم أن يقوم بها لمساعدته في أختيار نوع التنظيم 
المناسب وشكله. 

وقد تم استعراض المراحل التي بمر بها اعداد ا ميكل التنظيمي للمنظمة والطرق المتبعة في التقسيم 
التنظيمي للنشاطات. وقد شملت هذه الطرق التقسم حسب الوظائف الأساسية والتقسبم حسب نوع 
الزبائن والتقسم حسب نوع السلعة أو الخدمة والتقسبم حسب الوقع الجغرافي والتقسيم حسب وقت 
المنظمة أو عملها والتقسيم ا مركب والذي هو عبارة عن مزج أو استخدام أكثر من طر يقة. وتبين أن 
لكل طر يقة مزايا وعيوباء وان اختيار طر يقة دون أخرى يتوقف على مجموعة من العوامل منها طبيعة 
المنتجات أو الخدمات التي تقدمها المنظمة» ونوع التكنولوجيا المستخدمة, ومدى سهولة الاشراف 
والتنسيق والرقابة الادارية ومدى توافر الامكانيات المادية والبشرية للمنظمة وطبيعة السوق 
الاستهلاكية ونوع العلاقات الداخخلية والخارجية للمنظمة والمزايا الاقتصادية المتحققة نتيجة اختيار 
طر يقة دون أخرى. 

وقد تناول الفصل موضوع الخر يطة التنظيمية والدليل التنظيمي الاداري فيهاء ومهمات الادارات 
وواجبات الوظائف والمؤهلات الوظيفية وأساليب العمل واجراءاته. 

وأخيرا تم التركيز على أن الوظيفة التنظيمية عملية مستمرة وهذا يعني امكانية اعادة التنظيم. وقد 
ذكرت الأسباب الموجبة لذلك من حدوث تغيير في أهداف المنظمة أو في حجم أعماها أو ظهور نقص 
في وظائف الادارة العليا أو ظهور عجز في سير العمليات أو رغيبة الادارة الجديد ني ادعال تحسينات 
تنظيمية أوو ظهور تغييرات في الشكل القانوني للمنظمة أو تغيرات تكنولوجية أو لز يادة تفاعل الأفراد 
العاملين في المنظمة. ومهيا كانت الأسباب لا بد من دراسة التغيرات ومعرفة حجمها وآئارها المتوقمة 
وادخاها بالطر يقة المناسبة. 


د ©؟ اه 


أسمئلة للمراجعة 


: . ل يتأثربناء الميكل التنظيمي للمنظمة بعدة عوامل. بين أهم هذه العوامل‎ ١ 
قارن بين التنظيم الرأسي والوظيفي من حيث المزايا والعيوب.‎ - © 


هنالك سلسلة من التحليلات التي يجب على المنظم اجراءاها قبل اختيار الفوذج التنظيمي 
م هي هذه التحليلاات؟ 


ه ‏ هنالك عدة أسس تتقسيم أوجه نشاطات المنظمة. اشرح ثلاثة منها. 
5 ما فائدة الخريطة التنظيمية للمنظمة وما هي أنواعها؟ 
٠7‏ ما هي أهم العلومات التي يحتوي عليها الدليل التنظيمي عادة؟ 


م تقوم المنظمة أو المنشأة باعادة النظر في التنظيم. ما هي أهم المبررات أو الأسباب لاعادة 


التنظىم؟ 


الفصل الثالث 
السلطة الادار بة» أنواعها وتفو يضها 


مفهوم السلطة (9)اءمط)ن م ) 
5 يستخدم تعبير السلطة بمعان مختلفة بين كتاب الادارة. فقد عرفها فايول بأنها «الحق في اصدار 
الأوامر والقوة في اجبار الآخر ين على تنفيذها'» كرا تعرف بأنها الحق في اتخاذ القرارات التي تحكم 
تصرفات الآخر ين. والسلطة الادارية هي من أساسيات عمل المديرء وامتلاكها هو أحد المقومات 
المهمة التي تمكنه من مارسة مسؤولياته, كها أن السلطة هي التي تعطي للتنظيم الاداري شكله الرسمي 
وللقائمين عليه القوة التي تمكلهم من اتخاذ القرارات لتحقيق أهداف المنظمة. ولذاء فان السلطة تمثل 
القَوة المؤسسية للمنظمة. 

ولا تعني السلطة استعمال القسوة مع المرؤوسين لاجبارهم على انجاز الأعمال الموكولة اللهم» كما 
أنجا لا تعنى أن للمدير الحق في اصدار ما يشاء من أوامر وتعليمات لأن هناك حدودا وقيودا للسلطة 
الادار ية بعضها داخلى في المنظمة و يتمثل في القيود المنصوص عليها في قرار تأسيس المنظمة ونظامها 
الداخلى أو في القيود المتمثلة في أهداف المنظمة وسياستها العامة, و بعضها خارجي يتمثل في الأنظمة 
والقوانين والسبياسات للدولة التي تعمل با المنظمة وكذلك في الأعراف والقيم الاجتماعية والثقافية 
السائدة في بيئّة المنظمة. 
مصادر السلطة: 

هنالك ثلاثة اتجاهات أو نظر يات في مصادر السلطة هى: 
١‏ السلطة التشر يعية بموجب حق الملكية. 1 
 "‏ قبول المرو وسين للسلطه. 
 *‏ السلطة الشخصية. 

أولا: السلطة التشر يعية بموجب حق الملكية. يؤكد هذا الاتجاه أنه موجب ,حق الملكية يحق 
للمالك أن يتخذ القرارات الخاصة بكيفية استخدام أمواله وهو حق تضمنه القوانين والتشر يعات 
والأعراف الاجتماعية وفي منظمات الأعمال يفوض المالكون هذا الحق محلس الادارة الذي يقوم 
بتفو يض سلطتهم أو جزءا منها الى المدير العام للمنظمة وهكذا تتدرج السلطة من أعلى الى أسفل بحيث 
يستمد كل مستوى تنظيمى سلطته من المستوى الأعلى. 
ثانيا: قبول المرؤٌ وسن للسلطة. موحب هذه النظر بة أوالاتحاه فان المدير يستمد سلطته من مرؤوسيه 
وليس من رؤسائه. فالسلطة بهذا المفهوم هي عبارة عن العلاقة القائمة بين الأفراد عندما يقبل أحدهم 
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التوجيه الصادر من الرئيس. أي أن المدير لا يكتسب السلطة الا بعد موافقة المرؤْ وسين والتزامهم بهذه 
السلطة. 
الثا: السلطة الشخصية. بموجب هذه النظر ية فان الفرد يكتسب سلطة معينة تجاه الآخر ين حين 
يكون ماهرا وخبيرا ني مجال عمله وقادرا على ابداء الآراء والارشادات القيمة رغم. أن هذا الفرد ‏ 
بحكم وضعه الوظيفي ‏ لا يمكلك سلطة رسمية. 

و يشير بعض كتاب الادارة الى السلطة الشخصية بتعبير «القوة» وهي القدرة على التأثير على 
الآخر ين ومصدر هذه القوة متعدد فقد يكون المال أو القوة الجسمية أو المعلومات أو غيرها. 
أنواع السلطة الادارية: 


يمكن تمييز أر بعة أنواع للسلطة الادار ية هي: 


١‏ السلطة التنفيذية. (/0213طاناث عدانآ) 
>؟ ‏ السلطة الاستشار ية. | (117م اندم الهاة) . 
م السلطة الوظيفية. (/70211ط باخ أهده أأعصن) 
سلطة اللحات. : (0111 اناك ©1116 نادره6) 


أولا ‏ السلطة التنفيذية:- 

وهي أهم أنواع السلطة في المنظمة, فهي السلطة الآمرة التي لما الحق فهي اصدار الأوامر. 
والتنفيذيون هم الأفراد أو الادارات الذين يساهمون مساهمة مباشرة في تحقيق أهداف المنظمة. فني حال 
منظمة صناعية فان هدفها المباشر هو الانتاج و بيعه و بالتالمي فان القائمين على شؤون الانتاج والبيع 
يمكن وصفهم بأنهم تنفيذيون وكذلك وصف ادارتي الانتاج والبيع بأنهها ادارات تنفيذية حيث أنما 
يساهمان مباشرة في تحقيق أهداف المنظمة المباشرة أو الرئيسية. 
ثانيا ‏ السلطة الاستشارية: 

وهي سلطة مساعدة في المنظمة وتمثل سلطة تقديم المشورة والنصح والمعلومات للسلطة التنفيذية دون 
حق اصدار الأمر والرقابة. والاستشار يون هم الأفراد أو الادارات التي تقوم بمساعدة التنفيذيين عن 
طر يق تقديم الآراء والمقترحات والتوصيات والمعلومات فادارة البحوث والتطو ير والعلاقااءت العامة في 
منظمة صناعية هي ادارات استشار يةع ومكن أن توجد الوحدات الاستشار يه في أي مستوى تنظيمي 
بحيث تخدم أي مستوى وقد تخدم المستويات الادارية كافة, كما قد يكون المستشارون شخصيين أو 
متخصصين. فالمستشار الشخصى هو الذي يقدم خدمة فردية قد تكون عامة أو محددة, مهمته بالنسبة 
لرئيسه هي مساعدته في البحث عن مواقع المتاعب ومحاولة التغلب عليها. أما المستشار الختص فهز الذي 
يقدم خدماته للمنظمة كلها أو لمستوى اداري معين فيها. 

و بالرغم من أن الفرق. بين السلطتين التنفيذية والاستشار ية واضح من الناحية النظر ية الا أنه 
ليس بهذا الوضوح في الحياة العملية. و يرجع السبب الى صعوبة تحديد ما اذا كانت بعض الوظائف 
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تنفيذية أو استشار ية ومعظم ال منظمات الكبيرة اليوم تستخدم هذين النوعين مما يؤدي الى ظهور مشكلة 
التنسيق بينها. ويقع على عاتق الادارة العليا مهمة هذا التنسيق وذلك عن طريق تعريف 
الاستشار يبن بطبيعة أعمال التنفيذيين وتدر يب الاستشار يين على مهارات الاقناع والتفاوض وكذلك 
عقد اجتماعات بين الفر يقين لحل خلافاتهم بشكل مباشر وعن طر يق التحديد الواضح والحدد 
لواجبات ومسؤوليات الاستشار يين. 
ثالثا ‏ السلطة الوظيفية:/ 

ومقتضى هذه السلطة بمارس أحد المدير ين (التنفيذيين أو الاستشار يين) سلطة وضع أو تحديد 
كفاءة السياسات أوالبرامج أوالعمليات في محالات يشرف علها مديرون آخرون. و بتعيبر آخر هي 
السلطة التي يتمتع بها مدير العمل معين يقوم به الأفراد في أقسام أخرى. مثال ذلك حين يقوم مدير 
المالية في منظمة معينة بسلطة تجديد شكل الكشوف المالية التي يتم العمل بها في بعض الأقسام الأخرى 
في المنظمة, أو حين يقوم مدير الأفراد في منظمة صناعية ياصدار تعليمات تخص الأفراد العاملين الى 
المدير ين التنفيذيين في المنظمة. و يبرر ذلك بأن معرفته واتقانه لخصوصية هذه التعليمات يستدعي 
تفو يضه هذه الشلطة. 

والسلطة الوظيفية سلطة مقيدة لأن تفويضها يؤدي الى اضعاف سلطة المدير ين التنفيذيين و يودي 
الى تعقيد علاقات السلطة الادارية لذلك يفضل الحذر في استخدامها وعدم امتدادها لمدير معين الى أكثر 
من مستوى اداري واحد وذلك بهدف الابقاء على وحدة القيادة للمدير ين التنفيذيين. 
رابعا . سلطة اللجان: 

تعسرف اللجنسة (6!؛نده20) بأنها مجموعة من الأفراد (اثنان أو أكثر) تشكل ببدف جع 
معلومات أو اتخاذ قرار أو معالجة مشكلة محددة أو مناقشة موضوع أو موضوعات معينة» و يتم الاجتماع 
وفقا لخطة موضوعة. وقد نكون اللجنة رسمية أو غير رسمية» تنفيذية أوغير استشار ية» موقتة أو دائمة. 

تكون اللجنة رسمية حين تكون جزءا من اليكل التنظيمي الرسمي ويعهد الها بمهمات وتخول 
صلاحيات واضحة محددة. وتكون غير رسمية حين يتم تشكيلها بصفة شخصية غير رسمية. وتكون 
اللحنة تنفيذية اذا كان لها حق اتخاذ القرار, واستشار ية اذا كانت مهمتها تمتصر على تقديم الاستشارة. 
وقد تكون اللجنة دائمة أو مؤقته و'يتوقف هذا على طبيعة العمل الذي تقوم به. فاللجنة الدائمة هي التي 
لما مسؤولية مستمرة في محال معينء أما اللجنة المؤقته التي ينتهي وجودها حين تنتهي المهمة التي تكونت 
من أجلها. 

واستخدام اللجان أمر شائع في الأعمال الادارية وعلى كل المستويات التنظيمية العلا والمتوسطة 
والتنفيذية. ويحقق استخدام اللجان مزايا متعددة فهي وسيلة لخلق أفكار جديدة عن طر يق التبادل 
الفكري بين الأفراد ووسيلة أيضا لتبادل المعلومات ولخلق روح التعاون و بناء جو ديمقراطي يعطي 
فرصة للتشاور في الرأي ودراسة المشاكل من وجهات نظر متعددة وتمثيل المصالح المختلفة» والتنسيق 
بين المهارات المتعددة في المنظمة. 
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والأمئلة على اللجان كثيرة ومتنوعة فحلس ادارة المنظمة هو لجنة وهناك لجان الترقية والتسعير 
والتسويق والتنظم والتدر يب, وغيرها. وأهم ما يؤخذ على اللجان أنها مكلفة من حيث الوقت والمال. 
ومدعاة للتأخير في اتخاذ القرارات و معرضة لعدم الوصول الى قرار أو الوصول الى حل وسط أو امكانية 
انفراد أحد أعضائها بمركز القوة أو الضغط الذي قد يقضي على فعاليتها. و بالاضافة الى ذلك, كثيرا ما 
يلجأ المدير اللها ليتجنب اتخاذ قرار, الا أنه بالامكان التغلب على هذهالعيوب باتخاذ ما يلى: ‏ 
١‏ تحديد مهمة اللجنة بشكل واضح مع بيان واجباتها وسلطاتها ونطاق عملها ونشاطها. 
؟ ‏ حسن اختيار الأعضاء المؤهلين وذوي العلاقة بالمشكلة أو الموضوع الذي تشكلت اللجنة لبحثه أو 

ايجاد حل له. 
ع حسن اختيار رئيس اللجنة أو مقررها. 
؛ ‏ دعم اللجنة بالخدمات الادار ية أو الفنية التي قد تحتاج اليها. 
وضع اجراءات عمل وجدول زمني محدد ومعروف للأطراف المعنية كافة. 
1 جعل المسؤولية في قرار اللجنة مسؤولية أغلبية الأعضاء فيهاء واذا كان هناك رأي للأقلية فانه يؤخذ 
في الاعتبار. 

تفو يض السلطة: ((أتعطانسة 1ه وروزاوعء1ء12) 
يمكن تعر يف تفو يض السلطة بأنه توز يع حق التصرف واتخاذ القرارات في نطاق محدد و بالقدر 
اللازم لانجاز مهمات معينة. فقّد يعهد المدير ببعض اختصاصاته الى مساعديه ومنحهم السلطة اللازمة 
لاداء هذه الاختصاصات. 

وتفويض السلطة أمر أساسي في الهيكل التنظيمي للمنطمة لأن السلطة تتجمع كلها في مركز المدير 
العام للمنظمة. وما أن أي فرد لا يستطيع أن يلم الماما تاما بجميع الوظائف الادار ية اختلفة, حتى وان 
وجد مثل هذا الفرد, فلن يتوافر لديه الوقت الكافي ل معالجتها بكفاءة عالية, لذا فان المدير العام يفوض 
الجزء الأكبر من سلطته الى من يليه في المستوى الاداري بالهيكل التنظيمي ويحتفظ بالجزء الباقي من 
السلطة حتى يكون له حق مراقبة تصرفات الأفراد بشأن السلطة اللفوضة اليم . وهكذا فان تفو يض 
السلطة عامل أساسي في تعدد المستو يات الادارية في المنظمة. 

ولا يعني نفو يض السلطة التخلص منها أو التنازل عنهاء وانما يعني منح الآخر ين الحق في العمل 
داخل نطاق محدد, ومن حق المدير استرداد هذا التفو يض في أي وقت, من مرؤْ وسيه, واعادة تفو يضه 
لآخرين اذا ما اتضح له سوء استخدامهم للتفو يض أو عجزهم عن النبوض بال مسؤوليات التي كلفوا 
بجا. 

كا يحدد المدير طبيعة السلطة التي يفوضها الى مرؤوسيه ومقدارهاء ومقدار هذه السلطة ليس ثابتاء 
فهو يتغير من وقت لآخر حسب التغير في حجم المسؤوليات التي يحملها لهؤلاء المرؤ وسين. 

على أن تفويض السلطة لا يعني اعفاء المفوض من مسؤوليته تجاه أعمال المفوض الهم . فالمسؤولية 
لا تفوضء و يبقى المفوض مسؤولا أمام من يعلوه من مستويات ادار ية عن كفاءة النشاطات ال موكولة 
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اليه وفاعليتها حتى وان كان قد فوض بعضا من سلطاته لعدد من مرو وسيه لانجاز هذه الأعمال. 

ومكن للتفو يض أن يكون عاما أو خاصا مكتوبا أو غير مكتوب, ومن الضروري أن يرافقه تحديد 
للواجبات كها بفضل أن يكون مكتوبا حتى يمكن الرجوع اليه عند حدوث أي اختلاف بين المفوض أو 
المفوض اليه أو بين هذا الآخر وأي طرف آآخر في الادارة. 

وتفو يض السلطة أمر لا بد منه في المستويات التنظيمية كافة والا عجزت الادارة عن ممارسة 
نشاطهاوتحقيق أهدافها. فالتفو يض يدفم حركة العمل في المنظمة الى الأمام ويحقف من أعباء المأير ين 
كها يكشف عن قدرات العاملين في المنظمة و ينميها و يرفعم من روحهم المعنوية. أما سلبياته فهي أنه 
قد يؤدي الى سوء استخدام السلطة المفوضة: والى تعدد مراكز المسؤولية. كما أن الافراط فيه دون تقوم 
كاف لقدرات العاملين يؤدي الى نتائج غير متوقعة في العمل. لذا فان على ادارة المنظمة أن:تراعي عدة 
مبادئّ في تفو يض السلطة وأهم هذه الميادئة١:‏ 
١‏ تحديد الواجبات التي يفوضها الرئيس لرؤٌوسيه المباشر ين» أو تعيينها بشكل واضح ومتناسب مع 
امكانياتهم . 
؟ ل منح المرؤوس الذي تم تحديد واجباته السلطة أو الصلاحية الكافية لأداء هذه الواجبات. وهذا 
يشمل توفير الامكانات المادية والبشرية وكذلك اعطاء الحق في اتخاذ القرارات واصدار التعليمات 
للقيام بالواجبات. ظ 
؟ ‏ خلق التزام جديد لدى المرؤوس تجاه رئيسه بتأدية الواجبات التي تم تحديدها ولا يؤثر هذا الالتزام 
على التزام الرئيس تجاه رئيسه بهذه الواجبات نفسها. 

مركز ية السلطة ولا مركز يتبا: (إ6أج0طان4 5ه دهن هعتأعئمءءء1 لضع ممتكهعتلونامء0)) 
00 تعني المركزية مدى درجة تركيرالسلطة في الميكل التنظيمي للمنظمة. و يشيع تطبيق المركزية في 

المنظمات الصغيرة حيث أن حجمها يتيح الفرص من تركزت في يده السلطة إدراك أوجه النشاط كافة 
والاحاطة بمختلف العمليات. على أن المركز ية الادارية قد توجد أيضا في المنظمات الكبيرة وذلك 
حين تتركز السلطة في مستويات الادارة العليا. 

أما اللامركز ية فهي تعني درجة توز يع أو انتشار السلطة في مستو يات المنظمة كافة. هذا و يشيع 
استخدام اللامركز ية في المنظمات في الحالات التالية: 
١‏ كلها زاد عدد القرارات التى تتخدها مستو يات الادارة الدنيا. 
؟ ل كلها ازدادت أهمية القرارات التي تتخذها هذه المستويات. 
© كلما زاد عدد الوظائف أو أوجه النشاط التي تتأثر بالقرارات التي تتخذها المستويات الادارية 
الدنيا. 
كلما قلت المراجعة المفروضة على القرارات المتخذة في المستو يات الادار ية الدنيا. 

هذا وترتبط المركز ية واللامركز ية بتفو يض السلطة أي أنه كلها زاد تفويض السلطة كلما زادت 
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اللامركز ية والعكس صحيح. ويمكن النظر الى المركز ية واللامركز ية على أنها يمثلان قطبين أو حدين 
متباعدين يندر وجود أي منهها كاملا ومنفردا في التطبيق العملى. وتحاول كل منظمة معرفة الدرجة 
المناسبة التي تحتاج اليها من كليهها في ضوء طبيعة أعماها وأهدافها والظروف البيئية التي تعمل بها. 
مزايا المركز ية واللامركز ية: 

لكل من المركزية واللامركز ية مزايا وعيوب. ومعرفة مزايا المركزية تشكل في الوقت نفسه 
العيوب الأساسية للامركز ية. وكذلك فان مزايا اللامركز ية تمثل في الوقت نفسه العيوب الاساسية 
للمركز ية. 
أولا ‏ هزايا المركزية: 

يحقق تطبيق المركزية عددا من المزايا أهمها: 
١‏ تتاسب المركززية المنظهة الضغيرة حيث تكون. أوحه,النشاط ونطاق: العمليات محدودة كها أن 
الامكانيات المالية لنمنظمة الصغيرة لا تسمح بتعدد المستويات والتقسيمات الادار ية وما يتطلبه ذلك 
من قدرات بشر يه موهلة. 
؟ ‏ تمكن من الاستفادة من خبرات المستو يات التنظيمية العليا في المنظمة وقدراتها . 
“ب تومن درحه عاليه من التنسيق بين كافة نشاطات المشروع كافة. 
4 تساعد في توحيد السياسات في مستويات الادارة ووحداتها كافة. 
ه تخفف الاجراءات الرقابية على الوحدات الادار ية. 
5 تزود المستو يات الادار ية العليا بالقوة والمكانة. 
ثانيا ‏ هزايا تطبيق اللامركز ية: 

تحقق اللامركز ية عددا من المزايا أهمها: 
١‏ السرعة في اتخاذ القرارات وقصر المسافة بين مركز اتخاذ القرار وموقع التنفيذ. 
؟ ‏ تنمية القدرات الادار ية للعاملين في المسيتو يات الدنيا وتأهيلهم لا ستلام وظائف ادار ية أعلى في 
المستقبل 
ز يادة رضى العاملين بالمنظمة نظرا لاشترا كهم في عملية امخاذ القرارات التي يقومون بتنفيذها. 
؛ - بمكن المنظمات التى لديها وحدات ادارية في مناطق جغرافية متنوعة من اتخاذ القرارات في ضوء 
الظر وق افيققة: ْ 


المسوولية: (5)ذاأسأكسمموع2]) ظ 

تمنى تفهد المرؤوس أو التزامه نتفيد أعمال أو تقاطات معينة ممهودة اليه بأقصى قدراته. 
والالتزام قو أمناس السؤوليه مشا المسوولية من طبيعة العلاقة بين الرئيس والمرؤ وس. فالرئيس ملك 
سلطة مطالبة المرؤوس بأداء واجبات معينة ومصدر هذه السلطة العلاقة التعاقدية التي مقتضاها يلتزم 
المرؤ وس بأداء واجبات معينة لقاء تعو يض محدد. وهو مسؤول أمام رئيسه عن أداثه لهذه الواجبات. 
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امحاسية: (1115لطة )نامع 4 ) 

هي مساءلة المرؤوس عن النتائج التي حققها من خلال المسؤولية وتفويض السلطة. ومن الطبيعي 
أن َم امحاسبة داخل اطار المسؤوليات والصلاحيات الممنوحة للمرؤوس وامحاسبة عكس السلطة تتخذ 
شكلا تصاعديا في اليكل التنظيمي. ان السلطة تنساب من أعلى الى أسفل وفق عملية التفو يض 
و بقدر ما يفوض من سلطة تكون هناك مسؤولية ومحاسبة عن النتائج. وهذه المسؤولية أو ا محاسبة تبدأ من 
قاعدة الرم التنظيمي حيث تصبح الادارة الدنيا مسؤلة ومحاسبة أمام الادارة الوسطى وهذه بدورها 
تكون مسؤولة وبحاسبة. أمام الادارة العليا. والحاسبة عن الأعمال تكون فردية وهذا يعني أن فردا واحدا 
هو الذي يحاسب المرؤوس وهذا الفرد هو رئيسه المباشر كذلك يرتبط با حاسبة كعنصر في تكو ين 
العلاقات الادارية مبدأ وحدة الأمر (820:دمه© 6ه 149ه10) والذي يعني أن المرؤوس يجب أن 
لا يتلقى الأوامر الا من فرد واحد هو رئيسه المباشر. 
نطاق الاشراف: (715100رعمناك5 01 سسوروك) 

ويسمى أحمانا بنطاق الرقابة ( 008:01 1ه «هم5. ) و يشير هذا التعبير الى عدد المرؤٌ وسين 
الذين مكن للرئيس أن يشرف عليهم بكفاءة وفاعلية. 

وقد اقترح رواد الفكر الاداري اشراف الرئيس على عدد قليل من المرؤوسين وذلك حتى يتاح له 
وقت كاف لادارتهم بفاعلية. والواقع أن نطاق الاشرافٍ يعتمد على عدة عوامل هي : 
مهارة الرئيس وقدراته وتكو ينه النفسي والاجتماعي. 
مهارات المروٌ وسين وقدراتهم وتكو ينهم النفسي والاجتماعي. 
طبيعة العمل الذي يقوم به المرؤ وسوث. 
مدى كفاءة وسائل الا تصال المستخدمة بين الرؤساء وال مرؤُ وسين: 
عدد العلاقات التي تنشأ بين الرئيس ومرؤوسيه. وقد حاول جر يكوناس١‏ (85هنكء0181) 
تحليل العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين على أساس ر ياضيء بهدف الوصول الى الحجم ال مناسب 
لنطاق الاشراف. وقد حدد ثلا ثة أنواع من العلاقات القائمة بين الرئيس وا مرؤْ وس وهي: 
١‏ لش علافة فرديه مباشرة تتم بين الرئيس والمرؤوس مباشرة. 


؟ ‏ علاقات جماعية مباشرة وهي التي تتم بين ا مرؤوس والرئيس وأكثر من مرؤوس واحد في وقت 
وأحد, 


© علاقات متبادلة وهي التي تتم بين ا مرو وسين مع بعضهم بعضا. وتم التوصل الى أن ز يادة عدد 
ا مرو وسين يودي الى ز يادة عدد العلاقات الفردية بين الرئيس و بينهم بنسبة أكر. فاذا راد عدد 
المرؤ وسين بشكل همتوالية حسابية فان-عدد العلاقات بين الأفراد بزداد متوالية هندسية كها يتضح 
من المعاد له التالية : 


( )01 6علعاع5 عط1! مه ععمه ",م2216 أمقع0 ص[ ملطعصم لقاع" ,كقميواج2 لمرلا 
1181-7 .صم 1973 ,ممنأ هئ ادوتمتصلة عاتلطن2 أه عانأتامما تعاعولا بسعل) سملكوواكتدتاسلم 
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ن (ن  )١‏ 
عدد العلاقات - ب ل حيث ن تمثل عدد الأفراد. 
3 
فاذا كان هناك مدير وخحمسة مرؤوسين فان عدد العلاقات التي تنشأ بينهم 
5 (5 )0 
مسبم اسس شه 16 
5 

وكليا ارتفع عدد المرؤوسين ازداد عدد العلاقات الادارية. ومن هنا يتضح صعوية عمليات 
الاشراف وأهمية تحديد المدى المناسب الذي يمثل نطاق الاشراف الطبيعي لكل رئيس حسب الظروف 
التي يعمل بها وامكانيات مرؤٌوسيه. 
أثمية العنصر الانساني في الوظيفة التنظيمية: 


تمت الاشارة الى أن التنظبم الفبر ي يحتوي على عناصر متعددة تشمل الأعمال والأفراد العاملين, 
والامكانات والسياسات التي تتضمنبها الخطة والنظم والاجراءات والميكل التنظيمي: وان العنصر 
الانساني .هو أهم هذه العناصر لأنه هو الذي يقوم باعداد اليكل التنظيمي و يوزع الأدوار والسلطات 
وهو الذي يتحمل مسؤولية تدبير الامكانات وتوجيه استخداماتها كما أنه هو الذي يقوم بالأداء الفملي 
لكثير من أعمال المنظمة. ومن ثم فان فهم الطبيعة النفسية والاجتماعية للأفراد العاملين ومعرفة 
دوافع سلوكهم تأثيراتها على أداء الوظيفة التنظيمية وغيرها من الوظائف الادارية في المنظمة أمر مهم 
وحيوي لادارة المنظمة. فالعنصر الانساني هو مصدر الحركة والحيوية والفو للمنظمة. لذا تلجأ المنظمة 
عرن طر يق وظيفة التوجيه الاداري الى معرفة دوافع العاملين والفروق الفردية بينهم وحفزهم وقيادتهم 
حتى تتمكن من تحقيق التعاون بينهم بما يضمن تحقيق أهداف المنظمة. 
الخلاصة: 

وضح هذا الفصل مفهوم السلظة الادارية ومدى أهميتها للوظيفة التنظيمية في المنظمة. كها بين 
الأنواع الأر , بعة للسلطة الادارية وهي: السلطة التنفيذية: السلطة الاستشار ية» السلطة الوظيفية, 
وسلطة اللحات. وقد تم شرح طبيعة دور كل من هذه الأنواع للسلطة ومزايا كل منهم وعيوبها. 

رقد تعرض الفصل الى مغهوم تفو يض السلطة وأهم المبادئ التي تراعى عند التفو يض ودرجة 
التفو يض ومدى مركز ية السلطة ولا مركز يتهاء ومزايا كل من المركززية واللامركزية الادارية 
وعيوبا. 

أما نطاق الاشراف فقد شرح مفهومه والعوامل التي تور على تعلاقه مطل مهارات الرئيس وقدراته 
ومهارات المرؤوسين وقدراتهم وطبيعة عمل المنظمة ومدى كفاءة وسائل الا تصال فيها وعدد العلاقات 
التي تنشأ بين الرئيس ومزوسيه. وتم الاستنتاج على أن نطاق الاشراف المناسب هو نطاق الاشراف 
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الطبيعي لكل رئيس حسب امكانات مرؤوسيه والظروف التي يعمل بها. 

وأخيرا أكد الفصل عل أهمية العنصر الانساني للوظيفة التنظيمية وللمنظمة ككل وضرورة فهم 
الادارة للطبيعة النفسية والاجتماعية للأفراد العاملين فها حتى تتمكن من تحقيق التعاون بيهم مما 
يضمن تحقيق أهداف المنظمة. 


ا لك 


أسئلة للمراجعة 


١‏ مها الفرق بين السلطه والموة؟ 


؟ ‏ حيئا يكون هناك تنفيذيون واستشار يون في المنظمة فان هناك احتمالا الحدوث صراع في العلاقات 
والسلطات. نافشس ذلك . 


ما هي دواعي استخدام اللجان ‏ وما هي عيوب استخدامها؟ 
4 اذا كانت السلطة تفوض فان المسؤولية لا تفوض . ناقش ذلك . 
متى تكون لا مركز ية السلطة أمرا مرغوبا فيه للمنظمة؟ 

5 اشرح مفهوم جر يكانوس في نطاق الاشراف . 


7 بين أهمية العنصر الانسانى في الوظيفة التنظيمية؟ 


اموا ل 


الباب الرابع 
التوجيه 


| 


ظ ن : الحفز 
الفصل الثاني 
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التوجيه ع 111 


ساروا سس 100010 


تظهر أعمية التوجيه في الادارة الحديثة باغتبارة يتناول ادارة العنصر البشري في المؤسسات 
الاجتماعية. فالأفراد العاملون في المؤسسة يختلفون من حيث القدرات والكفاءات والأدوار التى يؤْدونها 
فييا. وهذا ينعكس على درجة تاويهم وردود فعلهم لاحداث المؤسسة وسياساتها. فها يحفز أفرادا معينين 
لتحسين الأداء, قد يفشل في حفز افرادأأ آخر ين أو ربما يثير سخطهم وغضيهم . 

وتتضمنن وظيفة التوجيه الكيفية التي تتمكن بها الادارة من تحقيق التعاون بين العاملين في 
المؤسسة وحفزهم للعمل بأقصى طاقاتهم وتوفير بيئة العمل ال ملائمة والتي تمكنهم من اشباع حاجاتهم 
وتحقيق اهدافهم. وتمارس الادارة التوجيه الفعال من خلال عمليات القيادة والحفز والا تصال مستندة 
بذلك الى. فهم طبيعة السلوك الانساني ومحاولة توجيه هذا السلوك نحو تحقيق أهداف المنشأة بفعالية 
وكفاءة. 

وقد تعددت المداخل المفسرة لكليفية توجيه العنصر الانساني في المؤسسة و بصفة عامة تتبلور هذه 
المداخل في ثلاثة موضوعات رئيسية لوظيفة التوجيه» وهى القيادة الرشيدة والحفز الجيد والا تصال 
الفعال. وسيتم تناول هذه الموضوعات بشيء من التفضيل بالفصول الثلاثة التالية» حيث يتناول 
الفصل الأول موضوع القيادة والفصل الثاني موضوع الحفز (الدافعية) بينا يتناول الفصل الثالث موضوع 
الاتصال في المؤسسة. 


ساك[ 


الفصل الأوا ل 
القيادة منطاومء1680 


مقدمة . 


يلقى العنصر البشري. اهتماما متزايدا من مؤسسات الأعمال في الوقت الحاضر نظرأ للدور الذي 
يلعبه في حياة المؤسسة من حيث نجاحها وفعاليتها ومن ثم بقَاؤها. وهذا الاهتمام المتزايد يعود الى كون 
العنصر البشري هو العامل الأكثر تغيرأ ودينامكية في العملية الانتاجية من العناصر الأخرى وسلوك 
الفرد يتأثر بعوامل نفسية واقتصادية واجتماعية و بِيئّته يصعب التنيوء بها أو السيطرةعليها بالشكل الذي 
تر يده المؤسسة. وحتى تضمن المؤسسة الحد الأدنى المطلوب من الجهود البشر ية اللازمة لتحقيق أهدافها 
وضمان استمرارها في الحياة فيجب أن توفر للعاملين فيها قيادة سليمة وحكيمة:تستطيع حفزهم والحصول 
على تعاونهم من أجل بذل الجهود اللازمة لانجاز المهام الموكولة اليهم والتي تنعكس بشكل ايمابي على 
تحقق أهداف المؤسسة. 1 

ان الجانب السلوكي في علاقة الرئيس بمرؤوسيه و بزملائه هو جوهر عمل القيادة و يتمثل في التأثير 
الذي مارسه فرد ما على سلوك أفراد آخر ين ودفعهم للعمل باتجاه معين, وفعالية هذا الدور القيادي 
يتطلب فهما عميقًا للسلوك الانساني وطرق حفزه (كها هو مبين في الفصل التالي) كها يتضمن اداراكا 
للحقيقة القائلة بأنه لا ممكن معاملة الأفراد كالآلات. 


نعر يف القيادة: 


يمكن تعر يف القيادة بأنها «العملية التي يتم من خلاها التأثير على سلوك الافراد والجماعات وذلك 
من أجل دفعهم للعمل برغبة واضحة لتحقيق أهداف محددة». و يلاحظ من هذا التعر يف أن عملية 
القيادة تشمل تحليل سلوك الأفراد والجماعات ودفعهم للعمل برغبة قوية متزايدة لتحقيق أهداف 
الجماعة الموضوعة والمحددة١‏ 


١0) 


أ00ظ8 أقصه1لأمصمععام! 11111 -جمر)ء14 تقعلمه - 1) العدوعع قصو51 .أدج باء ,جأورنن ع[ لأم وز 
661-662 .م .(1980 ,لإمنمصمكت 
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قدم كاتزوكان ‏ (صمطهط يع 2ت) ١‏ مفهوما آخر للقيادة شبها 
بالحفهوم السابقء الا أنه يتضمن تركيزا على ناحية التأثير على الأفراد والجماعات بشكل يز يد عا هو 
مطلوب لأداء الأعمال في الؤسسة وهذا يتطلب بالاضافة الى تحديد الأهداف والتخطيط والتنظيم نظاما 
للمعلومات يساعد الأفراد في أداء أدوارهم. ومفهوم كاتز وكان من حيث التأثير المتزايد 
(#ممعنااكه! لعادعسءته1)أصبح ضرور يا من وجهة النظر النظر الحديثة باعتبار المؤسسة نظاما 
اجتماعيا مفتوحا ملك فيه الأفراد اتجاهات ورغبات ودوافع مختلفة ' 


مصادر قوة القيادة وتأثيرها : 2 01 5ع501156 


تتضمن عملية القيادة قدرة التأثير على الآخر ين للعمل على تحقيق أهداف معينة وهذا يعني أن 
القيادة تتطلب دائما وجود شخص في موقع قيادي يستطيع من خلاله التأثير عل يجموعة من الأفراد قٍِ 
أي موقف معين. وحتى يتمكن الشخص من القيام بعملية التأثير على الآخر ين يجب أن يتمتع بقوة أو 
سلطة معينة تميزه عن غيره من الأفراد. وقد حدد فرنش وراقن ‏ (م#2868 يه طعممم2) 
خسة مصادر مختلفة لهذه القوة أو السلطة هي:؟ 


))© 0 قوة الا كراه: (وع بجو عبنزعوع‎ ١ 


هذه العوة مصدرها ال خوف وهي متصله بتوقعات الفرد م أن قصوره قي تأدية واحباته أو عدم اطاعته 


لرئيسه سيترتب عليه نوع من العقاب المادي أو المعنوي من قبل الرئيس. 


)1 قوة المكافأة : ج20 لوجع‎  " 


هذه القوة مصدرها توقعات الفرد من أن قيامه بعمله بالوجه المطلوب واطاعته لرئئيسه سيعود عليه 
بمكافأة مادية أو معنوية من قبل الرئيس. 


“"' . القوة الشرعية أو القانونية : (20192 721266 1أزع».1) 


أعلى الى أسفل فالمدير العام يتمتع بسلطة شرعية على مدير الانتاج, كذلك مدير الانتاج يمارس النوع 


](. .كهمكع بورعازل/الا مطمل تعاعولا علا) ووامطعرووط لوأعهك عط1 .مطعمعل .1 لمن أن‎ )١( 

6 اعأمقط) 1١978(,‏ عصأ 

] 0) 

(ع) 110 1ن :11338661116111 أت 0311:©21215تدة 31.١‏ باء .. لآل .الأاعموه2] وول 

186-67 .مم (1971 ..عه!1 ,1005 1هعءنأطن ذذعماونس8 :وقينء1 .لتأدنلة) واأءعل510 ,بتمتأقطعء8 
عب اه امد 


4 القوة الفنية : (جءع20 انعم 1) 


مصدر هذه القوة الخبرة أو المهارة أو المعرفة التي متلكها الفرد و يتميز بها عن غيره من الأفراد, 
فالطبيب مثلا ممارس نوعا من القوة الفنيه على مرضاة تجعلهم يعبلوك قيادته نتيحة قبوهم وقناعهم 58 
الخيرة الفنية. 
قوة الاعجاب : (عء ه20 أدعرعءاء18) 


ويحصل علها الفرد عادة نتيجة اعجاب تابعيه ببعض صفاته الشخصية بحيث تر بطهم وتشدهم اليه 
نتيجة توافر نوع من السحر أو الجاذبية (08815508) في شخصية القائد. 

ان مصادر الأنواع الثلاثة الأولى من أنواع القوة تعود الي المركز الرسمي الذي يحتله الفرد في أي 
تنظم اداري بينا تعود مصادر القوة الرابعة والخامسة الى صفات شخصية في القائد. 

ان ماهية نظر ية التأثير في عملية القيادة تتركز في أن هناك علاقة مباشرة بين خصائص التنظم 
وصفات المدير ين الشخصية وهذا يعني بأن عملية التأثير أو قيادة الآخر ين يعتمد على نظام المؤسسة 
نفسه وآراء الأشخاص في قادتهم . 

يمكن استخدام نظر ية التأثير في تحديد الوظائف التي يجب أن يقوم يبا القائد في قيادة مرؤوسيه. 
وفي هذا المجال مكن التفر يق بين وجهة النظر السيكولوجية (لمعتهه1مطعنروط) 
ووجهة النظر الاحتماعية (506101081621) في تحديد ماذا يجب على القائد عمله في المؤسسة١.‏ 


فن وجهة نظر سيكولوجية فان عمل القائد يتضمن تطوير نظام حفز فمال 

(للعاكلا5 ممنلة اتاو لا علاناعع ]اع ) يستطيم المائد من خخلاله حفر مر ؤٌ وسيه يشكل يسا هموث 
معه بشكل ايجابي في تحقيق أهداف المؤسسة. ونظام الحفز الفعال المطلوب يمكن بناؤه على أساس 
نظر ية ماسلو (510ة84) في الحفز (كيا سنرى في الفصل الثاني ) وعلى القائد أن يدرك بأن الفرد يهتم 
بأكثر من اشباع حاحاته الفسيولوحية وأن هناك حاجات أخرى متعددة تهم الفرد وعلى القائد أن بعتم 
بها ويحاول أشباعها لدى مرؤ وسيه. 


ومن وجهة نظر اجتماعية فان وظيفة القائد الرئيسية هي تسهيل عمل مرؤوسيه. فثلا يقوم بتحديد 
الأهداف و وضع الخطط وتهديم المشورة واللخبرة كي يفوم بحل النزاعات التي تنشأ بن مرووسيهع وهذه 


كلها تساعد في رسم الاتجاه السليم للمرؤوسين وتوجبيههم نحو القيام بأعمالهم دون صعوبات وبشكل 
فعال سام . 
ع 


9 .م .نط1 


ل ١41اس‏ 


يمكن الاستنتاج بأن وجهة النظر السيكولوجية والاجتماعية هي وجهات واسعة في ته سير القيادة, 
ولدراسة القيادة بشكل ناجح يجب الاعتماد على نظام أكثر تحديدا ودقة و يعتمد على الأسلوب ؛ 
وني هذا لجال سنحاول دراسة أنواع القيادة ونظر ياتها بشىء من التفصيل. 


أساليب القيادة : وتطورع1.»20 1ه وغ16و5 


هناك ثلاثة أساليب للقيادة يستعملها القادة الادار يون في.سبيل قيادة مرؤوسهم وحفزهم وهي: 
القيادة الأوتوقراطية» القيادة الدممقراطية وقيادة عدم التدخل. وقد درج الكتاب في الادارة على 
استعمال هذا التصنيف في كتاباهم منذ الدراسات التي أحراها على القيادة وايت ولبت 

(اأمصنة غععغنط/1) 2 باشراف كيرت ليفين (هذبم! يرنا) عام 194 حتى الآن١.‏ 
وتصنيف أساليب القيادة في هذا الكتاب لا يخرج عن هذا الاطار الا أننا سنحاول اضافة أسلوب رابع 
وهو أسلوب القيادة الديكتاتور ية. بشكل عام يمكن استعراض أساليب القيادة التالية: 


١‏ القيادة الديكتاتوربة : (رنطوء20عآ سوتععاتءرهطانة) 
يتميز القائد الديكتاتوري بمركزية السلطة المطلقة ويقوم بانجاز أعماله من خلال التهديد 
والاجبار واستعمال مبدأ الخوف. وهو دائما يهدد بالثواب والعقاب لمرؤوسية وخوفا من العقاب. 
يسلك المرؤّوسون سلوكا معينا لارضاء ذلك القائد. 


" _القيادة الأوتوقراطية : (منطومء0هع.آ غأاأسهجعم1سة) 

يشبه القائد الأوتوقراطي القائد الديكتاتورى من حيث مركز ية السلطة وعدم فسح المجال أمام 
المرؤوسين في المشاركة بعملية القيادة. الا أن القائد الأوتوقراطي يمكن وصفه يأنه نشيط وفعال 
و يشتغل بجد و بكثرة, و بالرغم من مركز ية السلطة لديه الا أنه ليس متسلطا على مرؤوسيه 
كالقائد الديكتاتوري وانما هو فعال في اقناع مرؤوسيه بما يريده منهم أن يعملوه. كذلك يقوم 
بكل أعمال التفكير والتخطيط والتنظم وما على مرؤوسيه سوى التنفيذ. 

القائد الديكتاتوري والأوتوقراطي يستعملان نظرية “ا (س)؟ بدرجات متفاوتة و يشكلان 
مايسمى مشكلة عنق الزجاجة (801065601) في الإسسة لأن الأفراد يجب 
أن يأتوا اليهها لاتخاذ القرار النهائي . 


(١)ص‏ هالتصسعوكة اعاعولا بجع31) ارون ”ةا )ه عاووء2 1ه اأسعسعع قدهظةظة عط؟ :أعسمموءظ ,طعوء8 علدنا 


.8 .م (1980 ,.عن 1 ,.0© ومتطعتاطسط 


ف تشير نظر ية “ا (س ) الى أن الفرد العامل بطبيعته كسول وغير طموح و يكره المسؤولية و يفضل أن يقاد ولهذا السبب يجب اجباره 


على العمل واستعمال مبدأ العقاب والثواب معه لحفزه على العمل بينا نظر ية لا (ص ) هي على المكس تماما حيث تركز على 


حب الفرد للعمل وتحمل السؤولية وبذل الجهود الكافية لتحقيق الأعمال المطلوبة منه. 


1450 سه 


"' القيادة الدمقراطية : , (مقنطومء0هع.! عتأاوعمدء12) 


هذا النوعم من القيادة هو عكس القيادة الديكتاتور ية والأتوقراطية حيث يهدف الى خلق نوع من 
المسؤولية لدى المرؤوسين ومحاولة مشاركتهم: في اتخاذ القرارات. فالقائد الدمقراطي يشارك 
السلطة مع الجماعة و يأخذ رأيهم في معظم قراراته. وهذه المشاركة بين القائد ومرؤوسيه ينتج 
عنها رفع الروح المعنوية للأفراد وز يادة ولانهم والتزامهم, كما يشعر الفرد بأحميته وقيمته في 
المؤسسة . 

يعتر هذا الأسلوب أكثر أساليب القيادة فعالية'. والقادة في المستقبل يجب أن يستعملوا 
الأسلوب الدبمقراطي بشكل أوسع وذلك لسرعة التغيير في مؤسسات الأعمال والتدفق المستمر 
للمعلومات والأفكار الجديدة. وحتى يستطيع القائد مواكبة هذه التطورات عليه أن يستعين 
مرؤوسيه لتسهيل عملية الألمام بهذه المعرفة وذلك لز يادة الخلق والابداع فيها. وقد بين جرى 
وسعارك 2 (عظ:ة)5 © 9ه ) قِ دراستهم على بعض المؤسسات 
الأمر يكية تطور ممارسة أساليب القيادة وأظهرا أنه مع مرور الزمن يتجه اميل الى استخدام 
الأسلوب الدمقراطي بشكل أكير كما في شكل رقم ')5١(‏ 


شكل )١١(‏ تطور أساليب القيادة 
لت 0600 


توز يع أساليب القيادة في الوقت الحاضر 
توز يع أساليب القيادة في الماضي 
احتمال توز يع أساليب القيادة في المستقبل 


2١0) 
7م (1967 ..عما لاعط علأعمعلعمط إعزره لا سرعلا ) معلا 54011781 ه10 110 ,متهنب 510 عأعول‎ 
(؟)‎ 


5ه امم م 4 كأامععصه ) نعمتاجقطعظ8 لأمممتطف تصمع 1 0,ع! 512 علعترعلعرط يه بزورن برررعل 
.5 مم (1980 ..0) 8صتطقتاطبظ المععلة بع وعارمط© :منتط© ,ويسطمسلومء 


و | لك 


قيادة عدم التدخل : (عدنه! مععونه1) 
ابترك هذا النوع من القيادة حرية كاملة للمرؤوسين في تحديد أهدافهم ووضعها وامخاذ القرارات 
المتعلقة بذلك. والقائد هنا لا يوفر القيادة السليمة والفعالة للمرؤوسين لأنه ينقصه الحماس والحوافز 
لعمل ذلكء» و بذلك فان تأثيره على سلوك الأفراد محدود. 

هذا النوع من القيادة ينجح عندما يتعامل القائد مع أفراد ذوي مستويات عقلية وعلمية عالية كما 
في مؤسسات الأبحاث والدراسات. 


و بالرغم من أن القائد الجيد يستعمل كل أساليب القيادة المذكورة ألا أنه عادة يتميز بأسلوب معين 
يتجه الى استعماله في أكثر الأحيان, وكيا ذكرنا سابقا فان القيادة الدمقراطية هى أكثر القيادات 
فعالية وستكون الأسلوب الأكثر استعمالا في المستقبل نتيجة التطورات العلمية والفنية. وعندما يشارك 
الأفراد بوضع الخطط والسياسات فانهم يصبحون أكثر اهتماما بأعمالهم وهذا بدوره سيؤدي الى.تحفيض 
معدل دوران العمل ومعدل الغياب اضافة الى تحفيض حالاات عدم الرضى (151211092)هوو11 6ول) 
مما ينتج عنه ز يادة الانتاحية ١‏ , 


49 .م ,نأك .ره ,عنهقنا0)ع54 عاعول 


41 اسه 


نظربات القيادة (وعتضمعط1 منطودعلهع.آ 156) 


نتيجة لأهمية القيادة في التأثير على سلوك الأفراد والجماعات فقد جرت دراسات وأبحاث عديدة 
على هذا الموضوع وخاصة بعد الحرب العالمية الثانية, وعندما انتهى ستوحدل (اانلع50) 
من مسحه الشامل للأبحاث ونظر يات القيادة في الولايات المتحدة وجد أن .هناك حوالي ٠٠٠‏ كتاب 
ومقال في هذا الحقل يجب الاطلاع عليها'. 

ونتيجة لهذا الحجم الكبير من الدراسات والأبحاد فاننا سنقتصر هنا على التعرض الى النظر يات 
الرئيسية في هذا ا محال: 


نظرية السمات : (ارمعظ1 أنه:1) 


ترتبط نظر ية السمات ارتياطا وثيقا ومما يدعى «نظر ية الرجل العظى »(/ 11160 0122-0 116) 
والتي تقوم على أساس أن بعض الأفراد يصبحون قادة لأنهم ولدوا وهم يحملون صفات القيادة أي أن 
القائد بمفهوم هذه النظر ية «يولد ولا يخلق » '. 

لقد حرت دراسات عديدة لاثبات صحة هذه النظر ية لكنها م تستطيم ديد صفات القيادة التي 
مكن أن تستخدم باستمرار في القَيبرْ بين القادة وغير القادة والتى يمكن أن تتنبأ باستمرار بصدق فعالية 
القيادة عند الأشخاص". وبالرغم من ذلك فان ستوحدل وجد بأن القائد يتمير عادة بدرحة أقوى قٍِ 
صفات شخصبته كالذكاء. والبحث والاستقلالية وامكانية الاعتماد عليه والمشاركة الاجتماعية 
ومواقفه الاقتصادية والاجتماعية. والقائد في هذه الحالة يتفوق بدرجة عالية في هذه الصفات على 
مرؤوسيه؟؛ أني أنه بالرغم من أن القائد يجب أن يتمتع بصفات تفوق صفات مرؤوسيه الا أن الفرق 
يجب أن لا يتعدى حدا معينا يؤدي الى اعاقة عملية الا تصال بين القائد واتباعه. ومن ناحية أخرى ركز 
بعض الكتاب عمأهمية الصفات الجسمية كموئرات في عملية القيادة. 


010 (1974 رووع27 عع ع1 :امول بل816) وتطوءقهعة آه عاممطفسعةة ,ااألع5:0 طواقع 
(100)1)ءنلعتم 4ضهة عسنتفسموفوعهدنا :«متجعطع8 أهنهلاهعتصعج:0 ,باتططمظ طماملممم 
4 .م (1978 ,.عمآ] الولآ عمأأمعمم : .81.3 ,115نا تكموبوعلوو8]) 


20 . 4نطآا 


(ذأ)عنهاك منط0 عط1) أمعسء مم11 نمه وموأأواءعيء هأة :ومارعطع8 4هع.1 ,ااتلوماة طماقع 
. 79 .م (1957 ,راوع لون 


مس0 


هذا وقد استطام أرفست ديل (1281 )8:365) تمييز ثلاث صفات ضرورية للقيادة وهي 
الذ كاء(عموعهذ1اء12) والثقة بالنف س(02110626» - كاع5والمبادأة (ع أ هنانه1)١‏ , 


كبا أشار جنكئز- (قدفظاه»3) 2 الى أنه هناك شيئاً مشتركاً بين كل القادة, لكن لا 
مكن اطلاق لفظ (السمة) عليه ألا وهو أن القادة في أي محال يعملون به يملكون قدرات علمية وفنية 
وثقافية فية تفوق م قدرات مرؤوسهم في ذلك المجال.؟ 

3 وجهت انتقادات و ة الى نظرية السمات ومن هذه الانتقادات انها أهملت دور المرؤْوسين 
في انباح عملية القيادة حيث ائبتت الدارسات أن للمرؤسين دور كبير ني نجاح عمل القائد. وكذلك م 
نا النسبية للسمات الختلفة في التأثير على فعالية القائد حيث أثبتت 
الدراسات النفسية بأنه من النادر جداً ايجاد تشابه تام بين أي قائدين. وكذلك وجد أنه من الصعوبة 
تعميم نتائج هذه النظرية بشكل علمي ثابت 

وقد أجرى جنكاز بحا حول أهم الصفات القيادية وقد شمل بحثه على قياديين في قطاعات متعددة. 
في الجيش والطب والهندسة والحاماه والادارة وقد توصل الى أنه ليست هناك صفات محددة ثابتة توضح 
طبيعة القائد الناجح في كل الأوقات. 
 "‏ نظريات سلوك القائد: (5 110216 «متأنقطاء8-ع1,.620) 


ان عدم قدرة نظرية السمات على نحديد السمات التي يمكن أن تميز بين القائد الفعال والقائد غير 
الفعال أدى الى انتقال التركيز في الابحاث والدراسات الى سلوك القائد. وقد امتدت هذه الدراسات 
من نهاية الار بعينات لى أوائل الستينات وفد ركزت هذ النظريات على تحليل القائد. خلال قيامه 
بواجباته الاذارية ومن أهم هذه النظر يات: 


00 .اوداق )10 [1ض1! مم14 :ولاه 1)ءع2:8611 لتره زن0ع13 1 :الع عع قتره أاارء1231‎ )١( 
..0إبآ‎ 1978( 2. 5. 
.م ..لأط!‎ 6. )0 


(؟).10185)هءلتاطناظ كوع2 أونا8 :1285 ,20 ه81 ) اثن نمع هققنة 314 ,اتموبنة[3 .14 لمم قطنغوبوعء1 .2 
.9 .م (1982! ,.عما 

(:)0) ععمسعيعاع8 عهالبءناموط طاتد 5ع6ذلن )5 منطوءعلمع.! آه بوعابع1 4" ,ومتأعاوءل .0./لا 
74-5 .مم (1947) .14 .أ0/ رضتاء11ت8 لوعتاعمامعورطظ ,“مصسءاطمءط بزرةزؤ نالخ 


1 اس 


أ نظرية الخط المستمر فى القيادة (متطوعلدع ا أه مسسدتامه)© 4) 


لقد حدد تاننيوم وشميدت (النتطء5 © «تناهطم12226 ) ف هله النظر ية العلاقة بين القائد 
ومرؤوسيه على أساس خط متواصل 7الانام1اهم )6‏ كما يظهر في شكل ..)7١(‏ و يبين 
نهاية الطرف الأيسر من هذا الخط سلوك القائد المركزي والاوتوقراطي, بينا يبين نباية الطرف الآخر 
سلوك القائد الدمقراطي. وهناك أساليب مختلفة للقيادة تقع بين نهايتي الخط المذكور, والذي يحدد هذه 
الاساليب هي مدى الحزية التي يرغب القَائْد في تركها لمرؤوسيه في المشاركة في اتخاذ القرارات. 


وتشير هذه النظر ية بأنه ليس هناك سلوكا قياديا واحداً يمكن استخدامه بنجاح في كل الأوقات 
وانما السلوك القيادي الفعال هو الذي يتلاءم و يتكيف مع الموقف. بمعنى أن سلوك القائد الفعال هو 
الذي يأخذ بالاعتبار قدرات القائد نفسه وقدرات مرؤسيه والهدف اراد تحقيقه.وهذا يعني بأن القائد 
يجب أن لا يختار اسلوباً ديكتاتور يا أو ديمقراطيا وانفا يجب أن يكون مرنا بدرجة كافية لكي يتلاءم مع 
الموقف القيادي ١‏ 
قيادة مركزه على ال مرؤٌ وسين 


قيادة مركره على الرئيس 


القرار شكل (؟7) 


خط سلوك القادة 


)1١(‏ 192-13 .صر بتاك .مه ..لأه باء ,لاللعضمم2 .ل 


١1‏ ه 


ب نظام ليكرت في القيادة (سعأورك أمعطائنآ 156 ) 


لقد استطاع ليكرت وزملاءه نتيجة للابحاث التي قاموا بها في موضوع القيادة من تحديد مميزات 
القيادة عن طر يق مقارنة سلوك المشرفين في المجموعات العمالية ذات الانتاجية العالية وامجموعات ذات 
الانتاجية المنخفضة. وقد وجد ليكرت بأن المشرفين ذوي الانتاجية العالية تميزوا بمشاركة محدودة في 
للتتفيذ الفعلي للعمل كا أنهم كانوا مهتمين أكثر بالافراد وكانوا يتعاملون معهم بطر يقة غير رصمية. 
كيا أنهم كانوا يسمحون بحر ية أكبر لمرو وسيهم في اتخاذ القرارات واختيار طرق العمل المناسبة وكذلك 
كان اشرافهم على مرؤ وسيهم أقل بكثير من اشراف المشرفين في المجسرعات ذات الانتاجية المنخفضة. 
واستنتج ليكرت بشكل عام أن القيادة الديمقراطية تعطي نتائج أفضل من القيادة الاوتوقراطية. ١‏ 

كي استطام ليكرت القيبز بين ريعي أنظمة للفيادة وهي : النظام الأول (] 0 )0 
بمكن وصفه بأنه نظام تسلطي واستغلا لي (107) 03م طاناق - 6( )أأمام,ء) و يتصف القادة هنا بأنهم 
مركز يون بدرجة عالية وثقتهم بمرؤ وسسهم قليلة ويحفزونهم عن طر يق الخوف والااكراه. 
النظام الثاني (2 0 0) ومكن وصقه بأنه نظام مر كر ي ونفعي (11) 2023 - أمعاهعمع8 ) 
وهو يشبه النظام السابق الا أنه أقل مركز ية و يسمح بعض الأحيان القائد بمشاركة المرؤسين في اتخاذ 
القرارات لكن نحت رقابته. 
العظام الثالث(3 0 كن وصفه بأنه استعشاري (20051013]1076)) و يتميز المادة 
بتوافر ثقَةَ ملموسة بينهم و بين مرؤ وسيهم و يستفيدون من أفكار مرؤ وسيهم وآرائهم. ولكن أفضل نظام 
في نظر ليكيرت هوالنظام الرايبع(4 0 والذي مكن وصفه بنظام جماعي 
مشارك(مدممع - باهم 9016 )و يتوافر للقائد هنا ثقة مطلقة بمرؤوسيه, يستفيد من أفكارهم 
ياسعمرار وهناك تبادل مستمر في العملومات بين القائد ومرؤ وسيه. وقد وجد بأن المدير ين الذين 
يستخدمون النظام الثالث والرابع تكون انتاجية مجموعاتهم مرتفعة '. 


ج ‏ نظر بة البعدين: 117605 10115625101121 1090 ع1 
يطلت على هذه النظر ية أيْضا اسم دراسات جامعة ولاية أوهايوني القيادة 


(عذلس:5 منطوءءقهعا :ص5 0:05) حيث قام مجموعة من الباحثين في تلك الجامعة ولفترة زمنيه طو يلة 
باجراء أبحاث مكثفة في موضوع القيادة وتمكنوا من خلال ذلك من تحديد بعدين لسلوله القيادة هما : 


الى 9 .مم.اأكء .مه .16ة0آ .8 


(؟) لموسءاعدظ ) و15مء1::006 زم وسعاده© 4 :عمتأوقصو1؟ ,ققاعنه2 .ل لمهة أنوقوكة .ل 
ظ 7 .م (1981 ..عم! اأقلط - ععوومعظ : .للخ ,وات 


د44 اسه 


'المببادرة لتحديد العمل وتنظيمه (©7ناعلم)5 ههناهنانم1) وتفهم واعتبار مشاعر 
الاخر ين (ووناهء4نهده©) ووجدت الأبحاث بأن القائد الذي بملك درجة عاليية من بعد 
المبادرة وتحديد العمل وتنظيمه بميل لأن يتدخل في تخطيط الأنشطة المختلفة لمرءوسية كيا يحدد أدوارهم 
ني. انجاز الأهداف و يؤسس قنوات اتصال واضحة بينه و بين مرؤ وسيه كيا يقوم بتوز يع العمل والرقاية 
علهم. بِينا القائد الذي عنده درجة عالية من بعد «تفهم واعتبار مشاعر الآخر ين» ميل لان ينمي حوا 
من الصداقة والثقة بينه و بين مرؤوسية كها أنه يحترم افكارهم ومشاعرهم . 

وقد اثبتت هذه الدراسات بأن سلوك القائد بمكن أن يجمع بين البعدين بدرجات متفاوته في أن 

واحدء ولذلك لا تدعم نتائج هذه الدراسات الفرضية القائلة بأن القائد يظهر سلوكاً لبعد واحد فقط في 
كل مرة ممارس عملية القيادة. كما تبين بأن القائد الذي عنده دررجة عالية على كل من البعدين يحقق 
الرضا والانجاز الجماعي لمرؤوسية '. 
د نظرية الشبكة الاداربة  :‏ 116029 210 ادتمعع عمعد عط 


تعتير نظر ية الشبكة الادار ية من أكثر نظر يات القيادة المعروفة وقد 
طوّر بلاك وماوتون ‏ (8مانا40/ 7265ل # عاعوا8 عط0 )22 هذه النظرية واستطاعا تحديد 
اسلو بين لسولك القائد وهها: 


أ الاهتمام بالمفرد (عأممعم ه10 مرععوه©)) 
 "‏ الاهتمام بالانتاج (160اعنا 00م ج10 جرعءع002) 


وقد قام الباحثان بتوضيح هذين الاسلوبين على صورة شبكة ذات محور ين يظهر علها أساليب القيادة 
اتختلفة كيا في شكل رقم .)١(‏ ومن هذه الشبكة مكن تمييز خحسة أصاليب رئيسية للقيادة يحسب 
موقعها على الشبكة بواسطة قراءة احداثي ذلك الموقم كما يلي: 


)01 128-14 0 .اق .ره ,اأتلعه:5 طماوع 
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ور قيادة الفريق : | قيادة النادي الاجتماعي 
اهتمام عال بالانتاج ‏ اهتمام عال لحاجات الأفراد 
و بالأفراد 
هره 


قبادة الجل الوسط: 
اهتمام معتدل بالافراد 


و بالانتاج 
القيادة الضعيفة: 
القيادة المتسلطة: اهتمام ضعيف 
قرا اهتمام عال بالانتاج بالافراد والانتاج / 


4 م و 5 9 3 اق ل 


شكل رقم ( "؟ ) 
نظرية انشبكة الادارية 


ل 890١اسه‏ 


الأهتمام بالافراد 


ا موقع (1ر١)‏ يتميز اسلوب القيادة فيه 0 ضعيف بالانتاج واهتمام ضعيفى قِ الاشخاص. 
والقادة هنا لا يساهمون في نحقيق تحقيق أهداف الموسسة أو الجماعة لأن المَائْد ييذل الحد 
الأدنى من الجهد الذي يكفي فقط لقيادة المووسسة. 

الموقع (ور١)‏ يتمز اسلوب القيادة فيه باهتمام عال بالانتاج واهتمام ضعيف في الاشخاص و يركز 
القائد هنا على الانتاج العالي لتحقيق أهداف المؤسسة و يتغاضى عن اشياع حاجات 
الأنرادء وهذا يؤدي الى انخفاض الروح المعنوية والانتاجية أيضًا. 

ا موقع (١رة)‏ يتميز اسلوب القيادة فيه باهتمام ضعيف بالانتاج واهتمام عال بالافرادء وهذا! يودي الى 
علاقات جيدة وشعور بالرضى بين أفراد الجماعة لكن التركيز عل الانتاج ضعيف. 

الموقع (هره) يتمير اسلوب القيادة باهتمام معتدل بالافراد والانتاج والقائد هنا يوازت اهتمامه بالانتاج 
والافراد بحيث يؤْدي الى الانتاج مع المحافظة على علاقات جيدة بين الأفراد في المؤسسة. 

الموقم (ر5) يتميز اسلوب القيادة فيه باهتمام عال بالافراد والانتاج و يركز القائد هنا على روح 
الفريق في العمل ويحاول الحصول على انتاج جيد عن طر يق بناء علاقات جيدة مع 
الأفراد في الموسسة. 

و بالرغم من أن الشبكة الادارية تظهر أنواعاً مختلفة من أساليت القيادة وتعتمد على درجات 
متفاوته من الاهتمام بالافراد والانتاج؛ إلا أن الباحثين بلاك وماوتون اشارا الى أن افضل اسلوب 
لتحقيق نتائج ممتازة في المؤسسة هو أسلوب (وره) 

نلاحظ من النظر يات السابقة أنها ركزت على متغير ين اساسين في عملية القيادة هما الاهتمام 
بالافراد والاهتمام بالعمل» و بالرغم من أن ليكرت يصئف البعدين بطر يقة مختلفة الا أنه اشار أن 
انجم قائد هو الذي يركز على الأفراد بينا نجد أن نظر مة الشبكة الادارية أن اسلوب (4ره) هو أفضصس 
الاساليب. 


نظريات الظروف (الأوضاع) ‏ #علرمعط1 لفصولاهية1ك5 


اهتمت النظر يات السابقة بالقائد من ناحية السمات التي يتمتع بها أو من ناحية الأسلوب 
والسلوك الذي يتبعه في عملية القيادة.واعتير بعض الكتاب أن هذه النظر يات غير كافية في تحليل 
فعالية القيادة ولذلك قام الباحثون بدراسات مختلفة من منطلق أن القائد الناجح هو القائد الذي يقدر 
على تعديل اسلويه وتكييفه بما يتلاثم مع الجماعة في خلال وفت محدد لمعاللجة موقف معين. و بذلك نجد 
فعالية القيادة تتأئر بشخصية القائد واسلوبه و بشخصيته الجماعة والموقف أو الحالة. ١‏ والموقف له أهية 
كبيرة في التأثير على عملية القيادة لأنه يور على مدى قدرة القائد في اغجاز ما هو مطلوب منه". 


0)١0 


1 200-201 بوم ,.أك .مه ,بواأعصوم2 .ل 
١‏ 


يننا 


حت 1 © حت 


وسيتم هنا استعراض نظر يتين من أهم نظر يات الحالات في القيادة وهما النظر ية الطارثة لفيدلر 
ونظر ية المسار والهدف. 
ا نظر ية التكيف أو النظرية العرضية لفيدلر (إرمعط1 برإعمعومنغمه0 ععاله51) . 
لقدحالفيدلر (غ+855601) من خلال أبحاثه ودراساته التركيزعلى أسلوب جديد 
يتصف با مرونة والتكيف مع الظروف المتغيرق وهذا خرج بنظر يته الطارثة والتي أشار الى أنه ليس 
هناك اسلوب واحد في القيادة يصلح لكل زمان ومكان كما أنه لس هناك صفات معينة يجب توافرها في 
كل قائد. وليس هناك قائد يمكن وصفه بأنه ناجح أو فاشل في كل الزيقات واشار فيدلر بأن فعالية 
القيادة أو نجاز امجموعة يعتمد على التوافق الصحيح والسليم ما بين شخصية القائد وثلااثة متغيرات في 
الموقف هي:' 
0 العلاقة بين القائد ومرؤٌ وصية (110185 هلع «عتاسعد-رع0هعء.1 عذ11) 
هذه تعبرعن مدى قبول المرؤوسين لقائدهم وهذا بنظر فيدلر يعتبر من أقوى متغيرات ا موقف 


مدى وضوح مهمة وتركيبة العمل (©11315 51210 كاوه 1) 
وهذا يشير الى درجة الروتين في العمل اي هل هو روتيني أم غير روتيني وهذا يلي العامل الأول من 
حيث قوة التأثير على الموقف القيادي. 


درجة القوة في مركز القائد (جع2019 نمتازوه2 1.6207 عط1) 

وهذا المتغير يشير الى درجة التأثير التي. يتضمنها مركز القائد من ناحية العقاب والثواب 
للمرؤوسينءوالسلطة الرسمية للقائد ومدى الدعم الذي يلاقيه القائد من رؤوساته بشكل عام . 

لقد بين فيدلر بأن أحداث التكيفات المختلفة لمتغيرات الموقف يشير الى مدى السهولة والصعوبة في 
عملية القيادة في الموقف الذي يواجهه القائد خفي حالة وجود علاقة طيبة بين القائد ومرؤ وسيه ووجود 
وضوح في مهام العمل مع تمتع القائد بمركز قوي فان الموقف القيادي يكون سهلاً اما في حالة وجود 
علاقة سيئة بين القائد ومرؤوسيه اضافة الى غموض في مهام العمل مع تمتع القائد بمركز ضعيف» فان 
هذا الموقف يعتير صعبا للقائد وتتدرج صعوبة وسهولة الموقف القيادي وسهولته بين هاتين الحالتين 
المتطرفتين. 

وجوهر نظر ية فيدلر يشير الى أن القائد المهتم بمهام العمل والذي ينزع الى المركز ية والتسلط يكون 
فعالا في تحقيق انتاجية عالية لمرؤوسيه في الحالات المتطرفة لمتصائص الموقف. أي السهلة جدأ أو 
الصعبة جداً كا أشرنا سابقا. بينا القائد الذي يبت بالعلاقات والنواحي الانسانية فانه يحقق انتاجية 
عالية لمرؤوسية في الحالات التي يتميزبها الموقف بالاعتدال أي أن يكون متوسط الصعوبة '. 


0)0 2 بويك .م0 ,ققاعنو8 .ل ش عنووة84 .ل 


(؟) أحد صقر عاشع , اذارة القوى العاملة؛ ببروت : دار النيضة العر بية ١151/4‏ ص ال. 


وأشار فيدلر بشكل أساسى في نظر يته الى ضرورة الانتباه الى أنه ليس هناك أسلوب قيادي واحد 

ناجح في كل المواقف واذا اردنا ضمان نجاح فعالية القيادة في كل المواقف فعلى القائد أن يكون مرنا في 
استخدمه لاساليب القيادة احتلفة '. ظ ظ 

ْ ب نظر ية المسار والهدف: (11629 [ههم)-طاوط عط )1‏ 

لقفدتم تطويرهذهالنظرية من قبل الباحثين هاوس وميشيل 
(للعطعازقة ععمعى [آ ع عون 1] أرعطن 8 ) وهي مبنيه على نظر به التوقع 5 ا حفز 
(اعله 54 وعسرواعمم :ش ) ىْ محاولة للر بط بنين السلوك القيادى وحفزالمرؤ وسين. وتشير 
هذه النظر به بأن فعالية الفائد تتوقف على فدرته في زيادة حفز مرؤ وسيه على الا نجاز وتحقيق الرضى في . 
أعمالهم وقبول هرؤوسيه لقنيادته ' . 

كما تبين هذه النظر ية بأن تأثير سلوك القائد على حفز مرؤوسيه يتوقف على قدرته هذا السلوك على 
تحقيق أهداف المرؤوسين وكذلك قدرته على رسم المسارات المؤدية لتحقيق هذه الأهداف وتوضيحها. 

وتحدد هذه النظرية أربعة أساليب للسلوك القيادي المؤثر على حفز المرؤوسين وتحقيق أهدافهم 
وهي : 0 
١‏ القيادة الارشادية: (متطدورعلهع.آ عرزاععم121) 

وتتعلق بتحديد القائد لما يجب على المرؤ وسين القيام به وقيامه بارشادهم وتوجبههم في يجب عمله» 
كنا يبين هم القواعد والضوابط والتعمليمات الصرورية لاداء العمل دون السماح لمم بالمشاركة في 
ابداء الرأي أو المشورة. ١‏ 
؟ ‏ القيادة المساعدة: (منطءىمع0هوع.آ ؟؟ زأعمممناد) 

وهذا النوع من القيادة يهتم بدرجة كبيرة بالعنصر الانساني في المؤسسة من حيث مشاعرهم وراحتهم 
وحاجاتهم و يعامل القائد مرؤ وسيه باحترام وتقدير. 

القيادة المشاركة: (متطومعء0هع.آ عنأنوملءنتاروظ) 

حيث يقوم القائد بالتشاور والتباحث مم مرؤوسيه لتبادل الاراء والممترحات قبل انخاذ القرار 
النباني . ظ ظ 
القيادة المهتمة بالانحاز : متطومءع0هع.آ 0لعغدغ 1 0-أضعصءعءم؟ءاطاء ىم 
ويتصف القائد هنا بأنه يحدد أهدافه لرؤْ وسيه و يتوقع أن يبذلوا أقصى جهودهم في تحقيق هذه 
الأهداف وف الوقت نفسه يظهر لهم ثقته الكاملة بهم ومقدرتهم على تحمل المسؤولية. 
كا ميزت هذه النظر ية بين فئتين.من المتخيرات المتعلقة بالموقف وهماء' 


)1١(‏ .203 مراك .ره ,له .ء ,ببوااعمهومن 
)0؟) 2 ..ن .أل .جره ,المررسع11 ع2 مطاوسء 1 
)2 . 2 .م ,ناك .جره ,اعوع8 عاود] 


ع دا" !3586..ه 


| 


1 - الفئة الأولى وتتعلق بالصفات الشخصية للمرؤوس مثل مدى حب المرؤوس للسلطة و باما 
بقدرته الذانيه الخ. 
ب س الفنه الثانية وتتعلق ببئّة العمل مثل طبيعة المهام والواجبات المطلوبة» نظام السلطة الرسمي 
وصفات الجماعة العاملة. 

واشارات هذه النظر ية من خلال أبحائها أيضا على وجود علاقة ايجابية بين القيادتين الارشادية 
ورضى العاملين الذين يقومون مهام غير واضحه بينا وجدت علاقة سلبية ببن هذا الفط من القيادة 
ورضى المرؤوسين الذين يعملون في انجاز مهام واضحة. 

كيا وجدت علاقة ايجابية بين القيادة المساعذة ورضى العاملين الذي يعملون بمهام يتولد فيها شعور 
بالضغط والاحباط. كيا وجد ايضاً بأن تنمية الثقة بالمرؤوسين هو أكبر نجاح تحققه القيادة التي تهتم 
بالانجاز وذلك في حالة غموض المهام الموكولة الى هؤلاء المرؤوسين. ' 

هذا وقد أثبتت الدراسات التجر يبية التي قام بها باحثون مستقلون صحة فرضيات هذه النظر ية 
وقدرتها على التنبوه بفعالية سلوك القيادة, إلا أن هناك حاجة الى المز يد من الدراسات لزيا يادة التأكد 
من صحة هذه النظر ية. "' 

مكن الاستنتاج من دراسة جميع النظر يات السابقة في القيادة بأنه ليس هناك طر يقة مثلى محددة 
وواضحة لقيادة الأفراد. وفي الحياة العملية نادرأ ما نجد قادة دموقراطيين أو أوتوقراطين مثة بالمئة. 
وعملية القيادة عملية معقدة نظرأ لتشابك العوامل والمتغيرات التي تؤثر فيها حيث ند أن الخبرة السابقة 
للقائد والمناخ السائد في المؤسسة وشخصية القَائّد هي من العوامل الرئيسية التي نو وثر على سلوك القيادة. 

وما لا شك فيه بأن على القائد أن يأخذ بالاعتبار عددا من العوامل والمتغيرات التنظيمية والبيئية 
كيا يظهر في شكل رقم )١4(‏ الذي يوضح الاطار العام لعملية القيادة. وني هذا الاطار نهد أن القائد 
الفعال هو الذي يستطيع التأثير على مرؤوسيه بشكل يزيد من انتاجهم و يرفع من الروح المعنوية 
للجماعة*و يقلل من معدل دوران العمل والغياب والحوادث في المؤسسة. 

ومهما كانت النظر يات المعتمدة في القيادة إلا أنه يمكن تحديد بعض الصفات التي يجب أن يتحلى 
ما القائد كيا يبين ذلك شكل رقم (1؟) وهذه الصفات هي: 


أ الوعي : (21©55 415217 ) 

و يقصد بذلك وعي القائد لمدى تأثيره على مرؤوسيه والاسلوب الأفضل بار مثل هذا التأثير كيا 
يتضمن وعي القائد للعوامل والمتغيرات التي تز يد من فعاليته وهذا بت يتضمن الالمام بالنظر يات 
والابحاث المتعلقة بالقيادة ونظر يات الحفز والاتصال وهنا لا يكفي معرفة هذه النظر يات فقط وانما 
محاولة تطبيقها. 

)0( .لاطا 


11 (0 


1١88 - 


تم جود وي (() أب يب 
موص لسووىم جم 


9 


لجس جعي معي مر عت حت ضحت مح مطلله 


ب الاحساس والتعاطف: زط اعمس ) 


وهذه تعرف بأنها القدرة على فهم ومعرفة حاجات ورغبات وشعور الآخر ين.وهذا المفهوم هو أبعد 
من مفهوم الشفقة لأنه يتضمن الفهم بكل هذه النواحي الانسانية بدلا من اظهار الشفقة على 
الذي يؤدي الى التعامل معها ومعرفة ردود الآخر ين تجاهها ما يؤْدي الى فعالية أكثر وانتاج أفضل . 
ىحى_الثقة: (©26ع10 0:11 6©) 

ان ثقة القائد بنفسه و بقدراته توثر تأثيراً ايجابيا على فعالية القيادة فالقائد الذي تنقصه مثل هذه 
الثقة يصعب عليه تشخيص المشكلة بشكل جيد كما توؤرعلى قناعته بعدم قدرة مرؤوسيه على تنفيذ 
الأعمال مما يضطره الى الرقابة والاشراف عليهم بشكل مباشر ودقيق مما يودي الى تعطيل الأعمال 
وتأخيرها. كيا أن نقص الثقة يودي الى اتخاذ قرارات غير كاملة أو متأخرة و يترتب على ذلك آثار سيئة 
بالنسبة للمؤسسة. 
د القدرة عل الاتضال: ' ( 01101111221" ) 0) [(اتاأط4) 

أي قدرة القائد على توضيح وايصال ما ير يده مرؤوسيه وخاصة فيا يتعلق بالأهداف وتوقعات 
المرؤ وسين. فالقائد الذي يفشل في مخاطبة مرؤوسيه والتحدث اليهم وتوضيح ما يريده منهم يفشل في 
التأثير علهم وهذا يؤدي الى الفوضى- وفشل عملية القيادة نفسها. 


© اه 


الخلااصة : 


تحتاج المؤسسات الاقتصادية باستمرار الى القادة الادار يبن القادر ين على التأثير على مرووسيهم 
واستغلال طاقتهم وقدراتهم وان غياب مثل هوءلاء القادة يؤدي الى فشل المؤسسات في تحقيق أهدافها. 

وقد تم في هذا الفصل استعراضص أنواع القوى التي ممتلكها القادة و يوثرون بها على مرؤوسهم » 
وأساليب القيادة المختلفة التى يتصف بها القادة كيا استعرضنا من ناحية تاريخية تطور النظر يات 
القيادية الختلفة التي تحاول تفسير فعالية القيادة في أي تجمع بشري. ففي حين ربطت نظر ية السمات 
ما بين الصفات الشخصية وفعالية القيادة» ركزت نظر يات السلوكين على تحليل سلوك القائد أثناء 
ممارسة عملية القيادة بتحديد الابعاد الموثرة على نحا تلك العملية ومن خلال ذلك استعرضنا معظم 
النظر يات التى تركز على سلوك القائد وأخيراً بيننا أن اسلوب القيادة الأمثل يهب أن تأخذ بالاعتبار 
سلوك الجماعة وشخصية القائد والموقف أو الحالة موضوع عملية القيادة. 

وبشكل عام تبين أن هناك صفات رئيسية مثل الثقة والاحساس والتعاطف والثقة والقدرة على 
الاتصال يجب أن يتحلى بها أي قائد ير يد ز يادة فعاليته وضمان نجباحه في قيادة الأخر ين. 


ويل مك 


اسئلة للمراجعة 


١‏ ما المقصود بعملية القيادة في المؤسسة؟ وضح طبيعتها ومضمونها. 


4 


اشرح مصادر القوة المحتلفة ودرجة تأثيرها على القيادة؟ 

“ ل بين أساليب القيادة انتلفة موضحا الفرق بين القيادة الديكتاتور يه والاوتوقراطية ؟ 

4 س وضح مضمون نظر ية السمات في القيادة وقدرتها على تفسير وتحديد سلوك القائد الفعال؟ 
ه ب عدد نظريات القيادة السلوكية مبينا جوهرهه واهيتها؟ 

5 ما هي أوجه الشبه والاختلاف بين نظرية البعدين ونظر ية الشبكة الادار ية في القيادة؟ 
7 اشرح مفهوم النظر يات الوضعية في القيادة؟ 

ما هي أهم الصفات التي يجب أن يتحلى بها القائد؟ 


1 كيف بمكنك وضع اطار عام للقيادة الفعالة؟ 


2 


1١88ث--‎ 


الفصل الثاني 
الحفز «الدافعية» ينانا 


مقدمة 


يتناول موضوع الحفز (الدافعية) الجانب التساؤلي في السلوك الانساني وهو محاولة تفسير أسباب قيام 
الفرد بعمل ما بحماس واندفاع, بيئا لا يتوافر مثل هذاالحماس والاندفاع عند شخص آخر أو لالشخص 
نفسه في مراحل زمئنية مختلفة. ان هذا الاختلاف السلوكي يمكن تفسيره جزئيا عن طر يق معرفة الحفز 
الانساني. (14011721108 مقترنا11) وحفز الأفراد كان وما زَال موضوع الكتاب والباحشين فق العلوم 
السلوكية والأدار ية وقد تناولته المدرسة السلوكية بالبحث والدراسةمنذ نشوئها في الثلا ثينيات 
وقد حاول السلوكيون دراسة العلاقة بين اشباع حاجات الأفراد ومكان العمل. وأشاروا بأنه حتى 
يستطيع المدير القيام بأعماله بشكل فعال عليه أن يتفهم الأسباب التي تدفم الفرد للقيام بسلوك معين 
لأن ذلك التفهم يساعده على اتخاذ القرارات اللازمة لتوحيد وتوجيه جهود الأفراد نحو تحقيق أهداف 
امؤسسة'. 

ان الهدف الأساسي للحفز هو ز يادة الانحاز عند الأفراد وهذا الانجاز يتحقق عن طر يق التفاعل ما 
بين الحفز وقدرات الفرد حيث يمكن التعبير عن ذلك با معادلة التالية: 
انجاز الفرد - الحفز ا قدرات الفرد 

يمكن الاستنتاج من هذه المعادلة بأن اختيار الأفراد ذوي القدرات العالية في العمل لا يكفي 
لوحده لضضمان الانجاز بالشكل المرغوب وانما يحتاج الى عامل أخخر يعتبر من واجبات المؤسسة الا وهو 
خلق الحفز الكافي لديهم حتى يمكن تحقيق ذلك الانجاز, 


)21 .129 .ص ,نالع .مه ,لق باه ,لإاأعمومج .ل 


ل 859ا م 


طبيعة الحفز( ا لدافعية): ا8ا أن ناا ع1 


لقد عرف بيرلسون وستايتر (:516186 4# «وواع:م8) الحفزعل أنه «كل الحالات الضاغطة 

8 داخل الفرد والتي مكن وصفها كرغبات أو تمنيات أو قوى داخلية تنشط 
وتتحرك '» ظ 
ويشكل أكثر تحديدا فقد وصف الحفز بأنه متغير وسيط .72212616 عمأمع م106 لامكن ملاحظته 
بطر يِعَة مباشرة و يؤر على سلوك الفرد" وعلى هذا الأساس فان الحفز متغير وسيط لا يمكن رؤ يته أو 
سماعه أو الشعور به لكن يمكن استنتاجه من السلوك. فعن طر يق ملاححظة سلوك الفرد أثناء قيامه بعمل 
ما يمكن الاستنتاج فيا اذا كان محفوزا أم لا وذلك مملاحظة الجهد الذي يبذله في أداء ذلك العمل وهنا 
تقاس مؤشرات عرضية للحفز وليس الحفز نفسه. فلو لاحظنا أن عاملا ينتج أكثر من الآخر نستنتج بأن 
هذا العامل محفوز والاستنتاج هنا تم بطر يقة غير مباشرة' 

يتفق العلماء السلوكيين .أن كل أنواع السلولك قابلة لة للحفز وان هناك أسباب معينة تؤدي بالفرد الى 
قيامه بعمل معين أو سلوكه بطر يقة معينة. وهذا يعني أن السلوك الانساني مصمم لتحقيق أهداف 
معيئة وهي الرغبة في اشباع حاجات معينة. يمكن وصف العلاقة بين السلوك والحاحاث كيا في شكل 
(5١؟).‏ ويبين هذا الشكل بأن نقطة البداية في عملية الحفز عند الفرد تبدأ بالشعور بالحاجة أو الشعور 
بالنقص وهذا الشعور يعطي الاشارة الى بداية البحث عن طر يقة الاشباع الحاجة وهذا البحث قد ينتهي 
اشباعهاوتكتمل دورة الحفز بتقيم ا موقف والبحث عن حاجات أخرى والعمل على اشباعها. 


ولتسابيي 


شكل (8؟) عمليات الحفز عند الأفراد 
(1979 و لوعاءة؟ عكة .(1) 


8. )كع دأفصاط عالأأصعاع5 01 نزعمواضي عسل حسة :«ماأقطع8 لاقتنال ,رعماعا5 .) لصه وممداعععع‎ ١ 
,لاعهو/الا مده ععمء8 ,ارنامعع ةو :عاعملا بع لز3)‎ 1964( 
.م ,نأك .هه ,لق ناه ,لإلاعهصوده2] .ل‎ 0 

.لذط] 


في 
لي 


سدم 1١‏ أ سم 


ان الحاجات غير المشبعة تؤدي الى الضغط والضحر عند الفرد وهذا يدفعه الى البحث عن السلوك 

الملاثم لاشباع هذه الحاجات. ويجدر الاشارة هنا الا أنه ليس بالضرورة القول بأن كل صلوك يقوم يه 
الفرد ينتهي باشباع الحاجة كأنه ليس بالضرورة أن يكون هنا اشباع كلي وتام للحاجة حتى يتحول 
الفرد للبحث عن حاجات أخرى واشباعها فقّد يكون هناك اشباع جزئي أو شبه كلي وهذا يبرر للفرد 
أو يدفعه للانتقال للبحث عن حاجات أخرى واشباعها. 
نظر يات الحفر: 1 1012111 

لقد شغل موضوع حفز الأفراد وأثره على أداء العمل يال الباحثين منذ بدء العمل المنظم في الحياة 
الاقتصادية, ولكنه لم يلق الاهتمام الكافى الا خلال العقود الخمسة الماضية. وخلال هذه الفترة 
تطورت محالات البحث وتعددت النظريات التى تحاول تفسير أسياب حفز الأفراد. 

يعتر أسلوب الثواب والعقاب اعم طكتمنم 2 لدعا ف الحفز من أقدم الأصاليب 
المعروفة في الحفز. وهذا الأسلوب التقليدي يقوم على أساس مكافأة الأفراد اما بالترقية أف رز يادة الأجور 
أو المديح أو عقابهم عن طر يق التوبيخ أو الطرد....الخ. وخوف العامل من العقاب أو رغبته في 
الحصول على المكافات كان الحافز وراء قيام الفرد بسلوك ايجابي لتحسين الأداء. 

كثير من الكتاب الأوائل ومنهم رواد المدرسة العلمية ركزوا على أهمية الحوافز المادية 
110113111 قٍِ حفز الأفراد ومن خلال ذلك حاول تايلور وضع نظام أحر فعال يزيد من 
حفز الأفراد. الا أنه بالرغم من الأساس العقلاني لبدأ الحوافز المادية الا أن كثيرا من الكتاب 
السلوكيين ركزوا على سعي الفرد لاشباع حاجات أخرى غير الحاجات الاقتصادية. ومن أهم امحاولات 
لتصنيف هذه الحاجات هي ما يسمى بنظر ية سلم الحاحات. 


نظر ية سلم الحاحات: 5ولع6 1 اه زطععهرة 11 ع1 


تعتبر نظرية سلم الحاجات التي وضعت من قبل أبراهام ماسلو (بن1542510 ترهط درطق) من أكثر 
نظر يات الحفز شيوعا وقدرة على تفسير السلوك الانساني في صعيه لاشباع حاجاته امختلفة. وتقوم نظر يته 
على مبداين اساسيين: 
أ ان حاجات الفرد مرتبة ترتيبا تصاعديا على شكل سلم بحسب أولويتها للفرد كا في شكل (5؟) 
ب ل ان الحاجات غير المشبعة هي التي تور على سلوك الفرد أما الحاجات المشبعة فلا تؤثر على سلوك 
الفرد و بالتالى ينتهى دورها في عملية الحفز. 

لقد صنف ماسلو الحاجات الانسانية في مس فئات بحسب أولويتها من الأسفل كيا يلي : 


١1١‏ سد 


حاحات محقيق 

الذات 

)2( حاجات التقدير 
04( 


الحاجة الاجتماعية 
ف 


شكل )١7(‏ سلم الحاجات عند ماسلو 


١‏ الحاجات الحسمية (الفسيولوجية) 5 أنعزع 010 اواطط 

وهذه تمثل الحاجات الأساسية اللازمة لبقاء الانسان واستمرار يته على قيد الحياة كالطعام والماء 
والجنس والواء. والحاجات الفسيولوجية تسيطر على بقية آلحاجات اذا لم تكن مشبعة. 
؟ ‏ حاحات الأمن والسلامة: ولع16 إازوباءء5 2 إماء5231 

تتضمن هذه حاجات الفرد للحماية من الأخطار الجسمية والصحية والبدنية كذلك الحماية من 
الأخطار الاقتصادية والمتمثلة بضمان استمرارية العمل للفرد لضمان استمرار الدعم المادي الضروري 
للفرد للمحافظة على مستوى معين من الحياة المعيشية. 
“"__الحاجات الاجتماعية: ولع أواع50 

تنبع هذه الحاجات من كون الانسان اجتماعيا بطبيعته و يعيش ضمن جاعة و يتفاعل معها. 
وتشمل حاجات تكو ين العلاقات والحب والارتباط مع الآخر ين وتعتبر الحاجات الاجتماعية نقطة 
الانطلاق نحو حاجات أعلى و بعيدة عن الحاجات الأولية. 
4 حاجات التقدير واحترام الذات: (76605 إءععموع--/1ء5 ل0مة معماوظ) 

هذه الحاجات تتضمن الحاجة الى الشعور بالأهمية من قبل الآخر ين واحترام وتقدير الذات يمكن 
الحصول عليه من خلال الكفاءة والمنافسة والاستقلالية والمركز والاعتراف بقيمة الفرد وقدرته على 
السيطرة على الآخر ين كالوصول الى مرتبة رتيس احدى الشركات. 

والحرمان من تقدير الذات يخلق نوعا من الشعور بعدم الأهمية وعدم القدرة على عمل أي شيء وهذا 
يخلق الضجر والكبت والحرمان عند الفرد. 


ب5 الت 


هع حاحات عحقيق الذات:* 5 1112112201011© ثق -]اعك 

يشير ماسلو الى مفهوم هذه الحاجة بأنها حاجة الفرد الى أن يكون ما هو قادر الوصول اليه بناء على 
القدرات والكفاءات لديه. فاذا كان الفرد يظن يأنه يستطيع أن يكون مديرا ناحجا فانه يجب أن يعطي 
مثل هذه الفرصة» واشباع هذه الحاحات بزأي ماسلو يعتير أقصى ما يصبو اليه الفرد, و يتأتى ذلك بعد 
اشباع الحاجات السابقة كلها. 

ان جوهر نظر ية ماسلو لا يعتمد على تصنيفه لانواع الحاجات عند الفرد وانما تعتمد على ترتيب هذه 
الحاجات بحسب أولويتها لذلك الفرد. و بالرغم من أن نظر ية:ماسلو لا تفسر و بشكل واضح وكلي 
الحفز الانساني الا أن مساهمتها واضحة وأساسية وتعتير نقطة البداية في فهم الحفز غند الأفراد. 
نظر ية المتغير ين هر زبرع: (لإممعط 1 ومأعهط مبنا وأورعطجرء11) 

لقد طور فر يدر يك هيرز برع (عءطجىع!! عاءارعلعء ) نظر يه المتغير ين بناء على الانحاث التي 
أجراها على مجموعة من المديرين من ال مهندسين والمحاسبين وهي مشاببة بشكل كبير لنظر ية ماسلو 
وبنيت علها الى حد كبير. 

ولقد بينت هذه النظر ية بأن العوامل المؤثرة في بي العمل والتي تؤدي الى القناعة والرضى بالعمل 
هي ليست بالضرورة نفس العوامل التي تؤدي الى عدم الرصى بالعمل. 

لقد قسم هرز برع العوامل في بين العمل الى قسمين: 
١‏ عواهل صيانة أو وقاية: 15هاء 12 عمعتوزط ع0 عم همع ام 21 لل 

و يؤدي عدم وجود أو توافر هذه العوامل الى حالات عدم الرضى بينا وجودها لا يؤدي الى حفز 
الأفراد وانما منع حالاات عدم الرضى. وكلئة 11/8160 هي تعبير طبي و يمصد به توفير عوامل 
صحيحة وقائية مثل مياه نظيفة وهواء نقي ولكن وجود هذه العناصر لا يمنع حدوث المرض ولكن يعتبر 
وجودها عناصر وقائية لمنع حدوثه ومن هذه العوامل' : 
أ سياسات الشركة وادارتها. 
ب - الاشراف الفني والشخصي في العمل. 


د نوعية ظروف العمل. 
ه_ الأجور والرواتب المدفوعة مقابل انجاز العمل. 
؟ -- عوامل حافرة: 35 1730100231 أن ا 


بالعوامل الحافزة ومنها : 


1١‏ 361 .م ,.ااء .مه ,14ن1ممبسعالة .14 نمه فطاوبوع 1 ع8 


1517 


الاتحاز في العمل . 
ب - الاعتراف نتيجة الانجازات في العمل. 
ج - طبيعة العمل ومحتواه. 
د المسئولية لانجاز العمل . 
ه ‏ التقدم والترقي في العمل بالاضافة الى تنمية قدرات العمل عند الفرد. 

ان عوامل العصيانة أو ! اوقاية برأي هرز برغ تسبب درجة عالية من عدم الرضى عندما لا تكون 
موجودة لكنها لا تؤدي الى الحفز عند وجودها بِينا العوامل الحافزة تؤدي الى حفز قوي ورضى تام عند 
توافرها لكنها لا تسيب الكثير من عدم الرضى عند عدم توفرها . 

نلاحظ مما سبق أن العوامل ال حافزة في نظر بة هرز برغ مركزة حول العمل لن60061) لاد 
معنى أنا تتعلق ماهية العمز وانجاز الفرد لذلك العمل, وتحمل مسئولياته والاعتراف الذي يحصل عليه 
الفرد من خلال تأديته لذلك العملء, بينا عوامل الصيانة ليست عائدة الى جوهر العمل وانما تتعلق 
بالظروف واتعوامل الخارجية لنعمل. اذا حاولتا مقارنة نظر يه هرز برغ بنظر ية ماساو فانه يمحن 
تصنيف العوامل التي تؤدي إلى اشباع الحاجات الثلاتةٍ الأولى عند ماسلو هي عوامل الصيانة عند 
هرز برخ بِينَا العوامل. التي تؤدي الى اشباع ع الحاجات الرايعة والخامسة عند ماسلو هي نقسها العوامل 
الحافزة بنظر به هرز برغ ' : 

لقد وجهت عدة انتقادات الى نظرية هرزيرغ وأهمها الانتقاد العائد الى طبيعة العينة التي 
استخدمها في أبحائه بحيث اقتصرت على طبقته المدير ين ولم تكن شاملة لكل المستويات الادار ية, لأن 
بعض الدراسات اللاحقة لأبحاث هرز برغ وجدت بأن بعض عوامل الصيانة والوقاية عند هرز برغ 
كانت عوامل حافزة لفئات أخرى من الأفراد في المستويات الادارية الدنيا'. 

وبالرغم من كل الانتقادات التي وجهت اليا الا أن نظر ية هرز برغ تمثل نقطة بداية مهمة في 
دراسة الحفز الانساني. 
نظر به التوفعات: (ارمعط 1! إعمهاععمعاط عط 1 ) 

طور هذه النظر بة فيكتور فروم (0010/ م)ءنلا) عام 4 وتعتير من النظر يات المهمة في تفسير 
الحفز عند الأفراد.وجوهر نظر ية التوقع يشير الى أن الرغبة القوية أو اميل للعمل بطر يقة معيئة يعتمد 
على قوة التوقع بأن ذلك العمل أوالتصرف سيتبعه نتائج معينة كما يعتمد أيضا على رغبة الفرد في تلك 


ا 
النتايج . 

)010 2 مماكء .م0 .اق باء .آل ,لااأعممه2 .ل 

)0 0لط] 


(؟) لو مندعاععط) وعءننموع]1 مفصنن11 كه العصعع ممما عط :اأعصدموكظ ,ومتططهه م معطمء)5 
4- 202 .مم (1978 ..عم! مالقط - ععلبوعءط :.ل.لل يوكازاء 


114 


توقم ١‏ توفم »" 


المكافأة نحقيق أهداف 
الفرد (الرضى) 


20 


جهد المرد اجاز الفرد 


وزككل2 6ل أعع0] 0 تناع 


شكل (07؟) نموذج التوقع 
(1978 ,عصمتططه8 معطامء)ذ) 


وشكل (07؟) يوضح بشكل مبسط جوهر نظر يه التوقع عند فروم. و يشيرالى أن قوة الحفز عند الفرد 
لبذل الجهد اللازم لانجاز عمل ماء يعتمد على مدى توقعه في النجاح بالوصول الى ذلك الانهاز وهذا 
التوقع الأول في نظرية فروم. وأضاف فروم بأنه اذا حقق الفرد انجازه فهل سيكافا على هذا الانحان أم 
لا؟ وهذا هو التوقع الثاني عند فروم. فهناك نوعان من التوقع اذن هما: 
؟ ‏ التوقع الأول و يرجع الى قناعة الشخص واعتقاده بأن القيام بسلوك معين سيؤدي الى نتيجة.معينة» 
كالموظف الذي يعتقد بأنه عامل جيد وقادر على الانجاز اذا (حاول) .ذلك, والطالب يعتقد بأنه ذكى 
وسيفهم الموضوع اذا (درس) وهذا التوقع يوضح العلاقة بين الجهد والانجاز. 1 
ب ل التوقم الثاني وهو حساب النتائج المتوقعة لذلك السلوك وهي ١«اذ!‏ سيحصل بعد اتمام عملية 
الانجاز. فالفرد العامل مثلا يتسائل اذا حققت رقم انتاج معين فهل سأعطي مكانأة أم لا, أو الطالب 
الذي فهم الموضوع هل سينجح أم لا. هذا التوقع يوضح العلاقة بين اتمام الانجاز والمكافأة التي 
سيحصل علها الفرد. 

ومن وجهة نظر ادار ية فان لنظر ية التوقعات في العمل الاداري أهمية للأسباب التالية: 
١‏ معرفة الحاجات التي يرغب الأفراد في اشباعها. 
محاولة الادارة لتسهيل مسار العامل وتوضيح طر يقه بين نقطة البداية وهي الجهد وحتى تحقيق 
أهدافه واشباع حاجاته. 

وهذا جد أن حفز الفرد يعتمد الى حد كبير على درجة الاحتمالات التي يعطيها العامل للعلاقات 
التالية: 


ل 16 اسه 


أ احتمال أن جهده سيؤدي الى الانجاز المطلوب. 
ب احتمال بأن الانجاز المطلوب سيحقق المكافات المتوقعة١.‏ 
ومن أهم الانتقادات التي وجهت الى هذه النظرية هي أنها لا تشير الى ديناميكية عملية الحفز اذا 
تغيرت التوقعات بناء على معلومات عن الانتاج أثناء عملية الانجاز. 
نظر بة مكليلاند قِ الحاجات: بوممعط1 دلءءل2 و'لمولاء1© عكلد 
ان مساهمة مكليلاند في عملية فهم الحفز الانساني تتلخص في تحديده لثلاثة أنواع من الحاجات 

الأساسية التي تور على الحفز وهي. الحاجة الى السلطة, الحاجة للانتّاء, والحاجة للتحصيل. 

أ الحاجة الى السلطة 00/6 :50 4م806 لقد وجد الباحث هنا بأن الافراد الذين عندهم حاجة 
قوية للسلطة ميلون دائمًا لمارسة التأثير والرقابة القوية وعادة يسعى مثل هولاء الأشخاص 
للحصول على مناصب قياديه. 

ب الحاجة للانهاء 1]11:20108ه ,50 0ءءلة ان الأفراد الدين عندهم حاجة قوية للانتاء يتولد 
لديهم شعور بالبيجة والسرور عندما يكونون محبوبين من قبل أشخاص آخر ين و يشعرون بالألم 
اذا تم رفضهم هن قبل الجماعة التي ينتمون اليهاء وبميل هؤلاء الأشخاص الى بناء علاقات 
اجتماعيه مع الآخر ين. 

ج ‏ الحاجة للاتجاز امعمم اعتطءه4 ءن1 8260 وهذا يعني أن الأفراد الذين تتوافر لديهم حاجه قو ية 
للانجاز يكون عند هم رغبة قوية للنجاح وخوف من الفشل. وهم يحبون التحدي و يضعون 
لأنفسهم أهدافا كبيرة ليس من المستحيل الوصول اليها. 

ان فوم هذه الحاجات الثلاث وادراكها مهم للادارة قي المشروعات الاقتصادية حتى تستطيع 
تنظيم أعمالها لتعمل بطر يقة جيدة» لأن أي مؤسسة أو وحدة ادارية تمثل مجموعات من الأفراد تعمل 
معا لتحقيق أهداف معينة ولذلك فان ادراك هذه الحاجات الثلاث عامل هام في المساعدة على حفز 

الأفراد لتحقيق. هذه الأهداف. 

الى جانب الأساليب التقليدية التي تستعملها المؤسسة في الحفز هناك بعض الأساليب التي تم 
التركيز عليها حديثا ومنها أساليب الحفز عن طر يق المشاركة. 
أساليب الحفز عن طريق المشاركة: 8]108 220017 0) دعطعهومعممة4 ع تامهم 1)ره"! 
ان الاهتمام بزيادة الانتاج الكلي وزيادة مساهمة العاملين في ذلك الانتاج دفع كثيرا من 
الباحثين الى تبني بعض الأساليب الجديدة في الحفز والتي تقوم على ز يادة مشاركة المرؤوس في اتخاذ 
القرارات التي يقوم بتنفيذها. وفكرة الادارة بالمشاركة مبنية على الفكرة القائلة بأن الأفراد يميلون عادة 
الى دعم القرارات التي يشاركون برضعها". وسيتم هنا شرح أهم هذه الأساليب. 


)00310 5 .م ,لأطآ 
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١‏ اسلوب بوسيع العمل: لمع مرععم لمع طول 


يتضمن هذا الأسلوب اضافة واجبات ومهام أخرى للعمل الذي يقوم به الفرد على نفس. مستواه 

الاداري بدلا من أن يقتصر على القيام بعمل محدد متخصصء فثلا موظف قسم الودائع بدلا من أن 
يقتصر عمله على استلام ودائع حسابات التوفير يمكن أن نوسع عمله باضافة استلام ودائع الحسابات 
الجارية أو الودائع لأجل والمراقبة على صرفها للزبائن. وكأن هذا الأسلوب هو رجوع عن مبدأ 
التخصص في العمل الاداري. ان اضافة الواجيات والمسؤوليات الى العمل الأساسي يز يد من الرغبة 
في العمل و يقضي على الملل والروتين فيه و بالتالي يزيد من حفز الافراد على أداء الأعمال. ومبداً 
تبديل الأعمال 0130108 06ل هوأحد أساليب توسيع العملء وقد دلت الدراسات على أن هذا 
الأسلوب أدى الى زيادة الانتاجية في العمل, وهذا مخالف للاعتقاد القديم السائد بأن التخصص ومبدأ 
تقسيٍ العمل أكثر فعالية في ز يادة الانتاجية'. 
؟ ‏ أسلوب اثراء العمل: تمع صطء تموع طول 

يقصد عبدأاثراء العمل اعطاء العاملين فرصا أكثر وحر ية أوسع في مخطيط وتنظيم ومراقبة أعما لهم 
وهذا يعني ز يادة التوسع العمودي في الأعمال بينا أسلوب توسيع العمل يعني ز يادة التوسع الأفقي في 
الأعمال. 

ويعني أسلوب اغناء العمل اعطاء المرؤوس بعض المهام والواجبات التي يقوم بها رئيسه و بالتاللي 
زيادة مشاركته في اتخاذ القرارات التي تتعلق بعمله بشكل يؤْدِي الى تغير في حتوى العمل 
(1هع021© طو[) . فشثلا بدلا من أن يقتصردورامحاسب على استلام الأموال للصندوق 
يعطى مسؤولية صرف الأموال والرقابة علها واتخاذ القرارات المتعلقة بادارة الأموال التي لديه بما يتفق 
ومصلحة الؤسسة. 

وهذا الأسلوب يؤدي الى ز يادة ارتباط المرؤ وس وولاثه للعمل .كيا يزيد من احساسه بالمشاركة 
والانجاز بشكل يودي الى رفم روحه المعنوية و بالتالي زيادة انتاجه'. 
| أسلوب الادارة بالأهداف: 5 ]ع زط 0 زه امعتروعع مد إلا 

يعتير أسلوب الادارة بالأهداف من أكثر أساليب الادارة بالمشاركة شيوعا واستعمالا في السنوات 
الأخيرة. فبالاضافة الى أهميته كأسلوب من أساليب الحفز فانه يستعمل باستمرار كأسلوب من أسأليب 
تقيم الأداء. (1101هنالهاط ععم م مورماعءعط ) 

وأسلوب الادارة بالأهداف يمكن وصفه بأنه فلسفة ادارية ترمي الى ز يادة الحفز الداخلي. للأفراد 
من خلال اشتراك المرؤوسين مع الرؤساء في تحديد الأهداف وزيادة رقابة المرؤوس على عبمله. وهذا 
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يعني ز يادة .مشاركة المرؤوس في اتخاذ القرارات التي تور عليه بشكل مباشر'. 
لقد وضع فكرة الادارة بالأهداف بيتر دركر ا« تيا 57 أوائل الخمسينات ونالتٍ 
الكثير من التأييد والاهتمام ووضعت موضع الاختباز والقحيص من قبل كثير من الباحثين وتتلخص 

العناصر الأساسية هذه الفلسفة الادار ية يما يلي: 

١‏ ل يجتمع الرؤساء والمرؤوسين في كل وحدة ادارية لمناقشة الأهداف والنتائج المراد تحقيقها في 
المؤسسة» والتي تكون عادة ضمن الاطار العام لأهداف المؤسسة. 

7" س يشترك الرؤساء والمرؤوسين في وضع وتحديد الأهداف التي يمكن للمرؤوسين تحقيقها. وهذه 
الأهداف يجب أن تكوت واقعية و يسهل قياسها. 

٠‏ ب يجتمع الرؤساء والمرؤوسين مرة أتخرى لدراسة انار المرؤوسين لتلك الأهداف الموضوعة 
وتقيبمهم لها والنقطة الأساسية في هذه المرحلة هي تزو يد المرؤ وسين معلومات عن عملية التقبب 
حتى يعرف المرؤوس أين يقف بالنسبة لمساسته في هذه المرحلة لتحقيق هدف وحدته الادارية 
وهدف المؤسسة العام. 

4 س اذا تبين من خلال عملية التقيم بأن هناك نواحي ضعيفة تتطلب التعديل فيجب العمل على 
وضع الحلول لها كوضع برامج تدر يبية للأفراد. 

ان وضع الأهداف وطرق تقييمها تختلف بين مؤسسة وأخرى أو حتى بين الوحدات الادارية في 

المؤسسة نفسها لكن النتائج المترتبة على ذلك يممكن تلخيصها كرا يلي ': 

أ تحسين مشاركة المرؤوس في المؤسسة. 

ب # تحسين موقف الأفراد ورفع روحهم المعنوية تجاه المؤسسة. 

ج ‏ تخفيض القلق وعدم الراحة بالنسبة للمرؤ وس نتيجة عدم معرفتة بموقف رئيسه تهاهه. 

لقد أظهرت الدراسات والأبحاث التي أجر يت على هذا الأسلوب نتائج ايجابية في تحسين طرق 
الا تصال والفهم بين الرؤساء والمرؤوسين وخاصة عندما يطبق بشكل جيدء بينا اعتبره البعض الآخر 

أسلويا ضعيفا في الحفز". 

بالرغم من الفوائد التي يحققها أسلوب الادارة بالأهداف الا أنه يجب الأخذ بالاعتبار نواحي 
أساسية عند تبني هذا الأسلوب وخاضة في مرحلة التطبيق. ولقد أشارت نتائج الدراسات التي 
أجريت بأنه يجب تبيئة المدير ين نفسيا وعمليا قبل الشروع بتنفيذ هذا الأسلوب. كذلك هناك عوامل 
تنظيمية يجب ادخالها مثل تحسين نظام الاتصالات وتدفق المعلومات في المؤسسة وكذلك تحسين 
العلاقات الشخصية ضمن الجماعات في المؤسسة و بشكل رئيسي ومهم يجب أن يكون دور الادارة 


)١(‏ صهالنالاع مكلا رعاءره لا بجع11) ععناعوع8 ع كتنه ا هلسصبنه! ناتء صرعع مصعملا رلمماعةط عماة ممالهدآ 
559-561 .ضرم (1979 ,.عه1 ,.60© عمتطئناطن”*آ 
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العليا في دعم هذا الأسلوب ايجابيا و بناء'. 

وقد ظهرت في الفترة الأخيرة شركات استشارية (تطبق) هذا الأسلوب نظرا لما يحتاجه من 
مهارات فنية وادارية. 

اضافة الى النظر يات والأساليب السابقة في الحفز فان هناك أساليب أخرى مكن تطبيقها لز يادة 
فهم الادارة للعاملين فيهاء ومن ثم التصرف بشكل يضمن حفز هولاء العاملين. ومن هذه الأساليب 
الاهتمام بالروح المصضنوية للعاملين عن طر يق قيامها: 
اس مسح احصائي لمعرفة آراء واتجاهات 0]1]0065م العاملين تجاه المؤصسة. 
؟ ‏ وضع نظام صندوق الاقتراحات لكي يستطيع الفرد التعبيرعن مشا كله وآرائه وأفكاره. 
خم وضع نظام فعال لحل الشكاوى والنزاعات ‏ وع2نالععوءط ععروبء 1 التي تنشأ داخل 
المؤسسة بمن العاملين فيها '. 
الخلاصة : 

ان فهم السلوله الانساني من أصعب الموضوعات التي تواجه الادار يين في مؤسسات الأعمال. 
ولكن دراسة الحفز الانساني يساعد الى حد كبير في فهم هذا السلوك. ومن هذا ال منطلق» نستطيع حفز 
الأفراد عن طر يق فهم حاجاتهم غير اللمشبعة وتحديدها والعمل على اشباعها. وقد استعملت أساليب 
وطرق متعددة للحفز تدرجت من أسلوب العقاب والثواب وال حوافز المادية الى أسلوب الاهتمام بمحتوى 
العمل ومقدار تحديه واثارته للافراد. 

ولساعدة الاداري في فهم السلوك البشري وامكانية حفزه حدد ماسلو الحاحات الانسانية ورتها 
بحسب أولويتها للفرد, كذلك فرق هرز برغ بين العوامل ا حافزة وعوامل الصيانة وأثرها على رضى 
الأفراد وحفزهم . كبا بين قروم أثر التوقعات والاحتمالات التي يحددها الفرد للا سيحدث على الحفز. 
وأخيرا بين ماكليلاند حاجة الأفراد الى السلطة والانّاء والتحصيل وامكانية استخدامها في هذا السلوك 
الانساني. 

ان اكثر أساليب الحفز شيوعا في الوقت الحاضر هى التى تتبنى فكرة الادارة بالمشاركة, وفي هذا 
لجال تم استعراض أساليب توسيع العمل» اغناء العمل وأسلوب الادارة بالأهداف كأساليب رئيسية 
تركز على أهمية دور المرؤوس ومشاركته في اتخاذ القرارات المتعلقة بعملية تقييم عمله وأثر ذلك على رفم 
روحه المعنوية ومن ثم حفزه وز يادة انتاجيته. و بشكل عام هناك اتفاق على أن الحفز مرتبط بالحاجة 
والاغياز عند الفرد. 


)0031( 8 -147 .صم .لنأط1! 
2 7.371 ,أن .00 ,المج برعل .164 لدة قطنودقه:1 .8 


"اس 


أسئلة للمراجعة 


١‏ اشرح جوهر عملية الحفز وكيف يتم عند الأفراد؟ 

 "‏ تتبع من فاحية تاريية تطور مفاههم الحفز عند الأفراد؟ 

 '"‏ اشرح مفهوم نظرية ماسلو وهرز برغ وأوجه الشبه والاختلاف بينها؟ 
4 كيف تفسر نظرية التوقعات في الحفز عند الأفراد؟ 

ه ‏ قارن بين نظر ية مكليلاند وماسلو في الحفز؟ 

5 وضح أهم الأساليب الحديثة في حفز الأفراد في المؤسسة؟ 


لابين أهمية فلسفة الأدارة بالأهداف قُِ حفز الأفراد © 


118 لد 


الفصل الثالث 
الاتصال 11 01111 


عمقل مد 


تمثل عملية الاتصال أحد العناصر الأساسية في التفاعل الانساني» وعن طر يق أنظمة 
الاتصالات الجيدة تفاعلت الجماعات والمؤسسات مع بعضها بعضا واستطاعت احراز تقدم ملموس في 
نموا جتمعات اقتصاديا واجتماعيا وحضار ياء وفي الوقت نفسه كانت أنظمة الاتصال السيئة السبب في 
نشوء كثير من المشكلات الاجتماعية والاقتصادية في التجمعات الانسانية على مختلف العصور. 

وأهمية الاتصال تظهر بشكل واضح في مؤسسات الأعمال. فوجود نظام اتصال سليم وفعال ضرورة 
ملمحة للادارة لأن المدير يستطيع القيام بتحليل الموقف أو المشكلة بشكل سليم كيا يستطيع وضع حل 
ملاتم ومناسب لذلك الموقف من كل جوانيه مع حساب كل التوقعات والنتائج المترقبة على ذلك الحل. 
لكن ذلك كله يفشل اذا كان هناك خطأ في عملية الاتصال, وقد يكون ذلك الخطأمكلفا جدا و يترتب 


طبيعة الا تصال: 


لا شك بأن هناك اتفاقاً تاما على ضرورة وجود نظام اتصال فعال في المؤسسة لكن هناك اختلافا 
على تحديد تعر يف دقيق للاتصال. لقد عرف كاتز وكان (هطة؟! ي 2:2 5) الاتصال على أنه تيادل 
المعلومات وارسال للمعاني وهذا جوهر عمل المؤسسة'. وعرف كونتز وزملاؤه (1ه .]ء ادمه) 
الاتصال على أنه ارسال وتحويل للمعلومات من المرسل الى المستقبل مع ضرورة فهم المعلومات من قبل 
المستقبل (المستلم)" كذلك عرف ماكفارلاند (212320/ء343) الاتصال بشكل واسع عل أنه عملية 
تفاعل دأت مغزى بين الأفراد". 

يلاحظ من التعار يف السابقة أن الاتصال وسيلة يمكن بواسطتها تحسين التفاعل وتبادل المعلومات 
بين الأفراد والجماعات لتحقيق نتائج طيبة وعلاقات حسنة بينهم. وعملية الاتصال في الإسسة تهدف 
الى اجداث تأثير في سلوك الأفراد بما يخم مصلحة المؤسسة ويحقق أهدافها. 


)20 1 3110 اناا ن 52 8 : لرمعط 1 ده أنه دع01 .وعارة©12 ,م03 
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إ#4الا 


وكان برنارد (8تهصءهه) من أوائل الكتاب الذين نبهوا الى أهمية الاتصال في المؤسسات 
الكبيرة» باعتباره وسيلة يرتبط عن طر يقها أعضاء الؤسسة بعضهم ببعض لتحقيق أهداف عامة معينة. 
ولا يزال هذا المفهوم يحدد الوظيفة الأساسية لعملية الاتصال حيث أنه لا يمكن للنشاط الجماعي أن 
يأخذ دوره دون تبادل المعلومات الضرور ية'. 

كذلك فقد اهتم علماء النفس والاجتماع بالا تصال وركزوا في دراساتهم على المشاكل التي نحدث 
في عمليات الاتصال منذ بدايتها حتى تايتها. وكان تركيزهم على معرفة الأسباب التي تمنع وجود 
اتصال فعال داخل الموؤسسات وخاصة فيا يتعلق منها بالعلاقات الشخصية بين الأفراد. وقد وجد كاتز 
وكان (صطعظ #» عاه) اللذان درسا الاتصال من وجهة نظر اجتماعية على أن النظام الاجتماعي أو 
المؤسسة باعتبارها نظاما اجتماعيا هي شبكة اتصال محدده'. 


أهداف الاتصال: (دهأنهوعتسسسسره© أه وعوممسط عط1) 

ان هدف الاتصال الرئيسي هو احداث تأثير على النشاطات المختلفة وذلك لخدمة مصلحة المؤسسة. 
وعملية الاتصال في المؤسسة ضرور ية من أجل تزو يد العاملين با مهلومات الضرور ية للقيام بأعمالهم 
ومن أجل تطو ير وتحسين المواقف والاتجاهات للأفراد, و بشكل يكفل التنسيق والانجاز والرضى عن 
الأعمال وكذلك تحقيق الحاجات النفسية والاجتماعية للعاملين". 
وباختصار فان حاحة الادارة للا تصال تظهر من خلال احداث تكامل الوظائف الادار ية وتنسيقها 
خاصة فيا يتعلقها يل؟: 
أ تحديد أهداف الؤسسة. 
ب وضع المخطط اللازمة لتحقيق هذه الأهدف. 
ا تنظيم العناصر الانتاجية والبشرية بطر يقة فعالة ذات كفاءة عالية. 
د اختيار وتطوير الأقراد في المؤسسة وتقييمهم. 
ه .قيادة وتوجيه الأفراد داخل المؤسسة وحفزهم. 
و رقابة الانجاز داخل المؤسسة. 
طبيعة العمل: هوع ع2 015112111128010 ) 1116 

ان عملية الاتصال طر يق ذو اتجاهين(56مع2:0 [18/0-11/2) بمعنى أن كل فرد في عملية الاتصال 
هو مرسل ومستقبل للمعلومات والأفكار التي تتضمنها هذه العملية. وحتى تتم عملية الاتصال يجب 


26١)‏ 8 .م ,.اككء .مه ,.أق باء ,2أمموع] .ا 
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ب 119/7 ل 


توافر ثلاثة عناصر أساسية على الأقل وهي المصدر أو مرسل الرسالة, الرسالة نفسهاء ومستقبل الرسالة. 
هذه العناصر الثلاثة تمثل عملية الاتصال معناها البسيط, ولكن من ناحية عملية فان عملية الاتصال 
أكثر تعقيدا وتحتوي على أكثر من متغير يور على عملية الاتصال كبا في شكل (8؟) حيث يبين هذا 
الشكل الاطار العام لعملية الا تصال بعناصره المختلفة وهي : 


شكل (8؟) الاطار العام لعملية الا تصال 
( 1980 ,عط ة)5 © زور ) 


١‏ المصدر (عع:نه5) ومكن أن يكون شخصا أو جماعةه أو أي مصدر آخر ككتاب» أو رأديو 
أو تلفز يون, أو محطة. وفعالية الاتصال تعتمد على «مفات معينة في مصدر عملية الاتصال كالثقة 
والتقدير والقدرة على التأثير الخ. وقد دلت الدراسات بأن مصادر الا تصال الموئوق بها لها قدرة أكير عل 
التأثير على سلوك الأفراد من المصادر غير الموئوق بهاء وان محتويات الرسالة غالبا ما تفسر بالنسبة 
لصدرها'. وهناك أكثر من طر ينه لتطو يرالثقة في مصدر عملية الاتصال كاختيار واسطة نقل 
للا تصال ذات مكانة عالية ومرءوقة. ثلا الحلات العلمية أفضل وسيلة للتأكد من مكانة المعلومات 
المنشورة ودرحه الثفة ببا. وكذلك تز ين درحة الثقّه بالمصدر عندما تكون له سلطة رسمية فوق المستلم 
كالم ؤوسر مثلا. 


1-7 


6 اام لالع من بععليق؟ 12 لمن بورق إل 


 "‏ ترميز عملية الاتصال: (ههنفدمعمظة) 

تتضمن هذه العملية وضع محتو يات الرسالة بشكل يفهمه المستلم و يتم ذلك عن طر يق استعمال 
اللغة أو الرموز الر ياضية أو أية تعابيريتم الاتفاق عليها تساعد على تسهيل فهم مضمون عملية الاتصال. 
 ""‏ اختيار وسيلة الا تصمال (اعددهدط© 152) المناسبة سواء كانت سمعية أو كتابيةأومرئية أوحسية أو 
جميعها معا. واختيار الوسيلة ال ملائمة يسهل عملية فهم الرسالة, فثلا المدير الذي ير يد التأكد من أن 
الرسالة ستحفظ من قبل مرؤوسيه يقوم بارسال مذ كرة مكتوبة لتدعبم تعليماته الشفهية التي أصدر.'', 
مسبقا. واختيار الوسيلة يعتمد على طبيعة عملية الاتصال وطبيعة الأفراد وموضوع عملية الاتصال 
والعلاقات بوم وسرعة وسيلة الا تصال. 
4 فك رموز الرسالة: (عهتفوءءط) 

ان استلام الرسالة يتطلب من المستلم فك رموزها لتعطي معنى كاملا ومتكاملا وقد تؤدي عملية 
تحليل رموز الرسالة الى فهم خاطىء محتويات الرسالة من قبل مستلمها عندما تفسر هذه الرموز بطر يقة 
تعطي معاني مختلفة عن المعنى المقصود بها. وكلها كان هناك تجانس وتماثل في المركز والخلفية الفكر ية 
والحضار ية للمرسل والمستلم وكان اتفاق على معاني الرموز كلها كان هناك درجة أكبر في فهم المعنى 
المقصود بالرسالة من قبل الطرفين. 
- مستلم الرسالة: (معناعع18 عط1) 

ان مستلم الرسالة عادة هو شخص أو جاعة أو أي مركز آخر للاستلام» ويخضع لمؤثرات عديدة تؤثر 
على فهمه. وأهم هذه المؤثرات هو ان مستلم الرسالة يفسرها بأسلوب يعتمد على خبراته السابقة, فثلا 
مذكرة الشركة التي تشير الى ز يادة متوقعة في الأجور هذا العام ربما لا تصدق اذا لم تحدث زيادات في 
العام السابق. 
5 التغذية العكسية: (ماعقطلعء2) 

ان عملية الاتصال لا تنتبي باستلام الرسالة من قبل المستقبل رىء«اععع) فعلى المرسل 
أن يتأكد من أنالرسالة قدتم فهمهابالشكلالصحيح والمرسل في 
هذهالحالة يلاحظ الموافقة أو عدم الموافقة على مضمون الرسالة. وسرعة 
حدوث عملية التغذية العكسية تختلف باختلاف الموقفء, قثلا في المحادثة الشخصية يتم 
استنتاج ردود الفعل في نفس اللحظة بينا ردود الفعل لحملة اعلانية ربما لا تمحدث الا بعد فترة طو يلهة. 
وعملية قياس ردود الفعل مهمة في عملية الاتصال حيث يتبين فها اذا تمت عملية الا تصال بطر يقه 
جيذة في جميع مراحلها أم لاء كيا أن ردود الفعل تبين مدى التغيير المقصود بعملية الا تصال سواء على 
مستوى الفرد أو عل مستوى الموسسة. 
ا | التشو بس : (لزممعطام4) 

تؤثر على عملية الاتصال في المؤسسة عوامل متعددة تؤدي الى صعوبة وعدم وضوح في عملية 
الاتصال. وهذه المثثرات قد تحدث اما من المرسل أو من خلال عملية الارسال أو عند استلام الرسالة. 


١9/4‏ سه 


فثلا صوت الآلات يؤر تأثيرا سيئا على المحادثة التي تتم بين عاملين على نفس الآلة. وقد يحدث غموض 
وعدم فهم نتيجة استعمال الكلمات أو الرموز غير الواضحة فعمليات التشو يش قد تأتي اما عن مؤثرات 
بِيئية كا لأصوات والمسافة والوقت أو مؤثرات ادراكية كالفهم والاتجاه والعوامل الحضار ية بين المرسل 
والمستلم . ظ 
وعملية التغذية العكسية في نموذج الاتصال تبين مدى تأثير التشو يش على فعالية عملية الاتصال 
تمهيد! لاتخاذ الاجراءات التصحيحية الملائمة. 
و باختصار فان عملية الاتصال تبين الخطوات أو العوامل المختلفة التى تؤثر على عملية الاتصال 
وهذا يفيد المدير في تحديد المشكلة في عملية الا تصال والخطوات اللازمة للتغلب عليها . 
تدفق الاتصال: (بسه11 1ه 1 لاتصتطه0 ع1 ) 


هناك أكثر من قناة تتدفق منها الا تصالات داخل مؤسسات الأعمال الرسمية, ومكن تحديد ثلاث 
قنوات في هذا الجال كربا يبين ذلك شكل رقم (5؟). 


١‏ الا تصاللات من أعلى الى أسفل : (6102 00131202122 20و بتاررد0ج]) 


يتضمن هذا النوع من قنوات الاتصال التعليمات التي تحدد السياسات والاحراءات والتعليمات 
المتعلقة بالأعمال, كذلك تزو يد الأفراد والجماعات داخل المؤسسة بالتعليمات التي تضمن اتفاقهم 
وتفهمهم لسائل ونواح معينة. ومن أكثر الوسائل المستخدمة في مثل هذا النوع من الاتصالات هي 
الاجتماعات الرسمية؛ لوحة الاعلانات في المؤسسةء الكتيبات الصغيرة الخاصة بالموظفين, النشرات 
الدور ية التى تصدر عن المؤسسة. 

غالبا ما يحدث تحر يف للمعلومات التي تنساب من أعلى الى أسفل وهذا يجب دائما متابعة هذه 
التعليمات والحصول على ردود فعل معينة على شكل تغذية عكسية (كا15660826) للتأكد من وصول 
هذه التعليمات وفهمها بشكل صحيح. كها أن اتباع أسلوب اللامركز ية بمكن أن يستخدم لتخفيض 
عدد المستويات الادارية التي يجب أن تمر بها عملية الاتصالء وهذا يزيد من التوازن في عملية 
الاتصال في محختلف الاتجاهات و بدوره يزيد من فعالية الا تصال'. 


8. .م ,.ااء .جره ,أرموبوع1ة .ك3 فده قطاوبوع1‎ 6 )١( 
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سك تتصالات من أعل الى أسفل . 
..-هه.... اتصالات من أسفل الى أعلى. 
اتصالاات أفْقَية. 

-------- اتصاللات خارحية. 
" اتصالات من أسفل الى أعلى: (2168)108 تلطه © لعهلام لا ) 

وتهدف الى اعطاء الفرصة للمرؤوسين في ايصال اللمعلومات لرؤسائهم وخاصة فيا يتعلق بالنتائج 
المتحققة في المؤسسة. هذا النوع من الاتصالات يزيد من دور المرؤوس في المشاركة في العملية 
الادار ية, وهذا النوع من الاتصالات يكن أن يتم عن طر يق صناديق الاقتراحات والاجتماعات, 
نظام حل الشكاوى (6:نالءعع2:0 ع22ق/اء81) وسياسة الباب المفتوح . . . الخ. 
*_ الا'تصالات الأفقية: (211608 21لا لتنره © لأهوعغة. 1 ) 

وتعود الى انسياب الا تصالات بين الأفراد على نفس المستوى الاداري كأن يتصل مدير الانتاج 
مدير التسويق (شكل 8؟) وهذا النوع من الا تصالات ضروري لز يادة درجة التنسيق بين مختلف 
الوحدات الادار ية في المؤسسة. 

كذلك قد تنساب الاتصالات بشكل قطري [82مع013 أي بين أفراد في مهستو يات ادار ية 
مختلفة وليس بينهم علاقات رسمية في المؤسسة وهذا يهدف الى زيادة السرعة في الاتصالات كأن 
يتصل, مدير الانتاج بأحد رؤساء الأقسام في في ادارة التسويق شكل )١5(‏ 


١9/5‏ سمه 


طر ق الاتصال (005طغ4ع154 0201111111111181105) 


هناك أكثر من طر يقة يمكن استخدامها لتسهيل عملية الا تصالء واختيار احدى هذه الطرق عن 
غيرها يعتمد على طبيعة المرسل وطبيعة المستمعين وطبيعة الموقف الذي ملي عليه عملية الاتصال. 
وبشكل عام مكن القييز بين الطرق الثلاثة التالية: 
١‏ الاتصالات المكتوبة: (60 1 هع قطنا تسمه صع اك /3ا) 

وتتميز هذه الطر يقة بأنها مسجلة ومدونة ويمكن استخدامها كوسيلة اثبات قانونية» كبا أنه تبذل 
عناية كبيرة في اعدادها وصياغتها ويمكن أن تقرأ من قبل جمهور كبير عن طر يق توز بعها اما بالبر يد أو 
بشكل شخصي. لكن من عيوبها هي تراكم الأوراق امحفوظة كما أن صياغتها تأخذ وقتا طو يلاعلاوة 
على أنه ليس كل المدراء ماهر ين وقادر ين على صياغة الا تصالات الكتابية بشكل حيد. 

وحتى تكون الا تصالات المكتوبة جيدة وواضحة ممكن مراعاة استعمال اللغة البسيطة, الكلمات 
المألوفة. استعمال الحزائط والرسوم للتوضيح وتجنب استممال الألفاظ غير الضرر ية والتي تزيد من 
حجم الرسالة. 
؟ ‏ ال"تصالات الشفهية: (212161010ما 01 © 0181) 

وهذه عادة تتم بالاتصال المباشر ما بين المرسل والمستقبل اما وجها لوجه أو خلال الاجتماعات 
أوالقاء خطاب أمام جمهور كبير.وفائدة الاتصالات الشفهية أنها تعطي ردود فعل مباشرة وتبادل سر يع 
للأفكار بحيث يسهل فهمها وتعديلهاء كذلك فان اجتماع الرئيس والمرؤوس يزيد من ثقة المرؤوس 
وينعكس بالتأكيد على روحه المعنوية. لكن من عيوب الاتصالات الشفهية أنها قد لا توفر في الوقت 
كما يظن لأن كثيراً من الاجتماعات تستغرق أوقاتا طو يلة دون التوصل الى نتائج تذكر. 
هذا وقد دلت احدى الدراسات على أن من التعليمات والمهام التي يصدرها الرؤساء تتم يشكل 
شفهى وات المدير ين يفضلوك الا تصالات التيلفونيهة والااجتماعات عن غيرها من طرق الاتصال 
< الأخرى١.‏ 
>“ الاتصالات قير اللفظية: (صمناق تسنا سرهم لوطع نوه 31) 

وهذه عادة تتم عن طر يق تعابير الوجه ولغة العيون وحركات الجسم للفرد. وهذه التصرفات 
الجسمية امختلفة تعطي دلالات مختلفة عن الرضى وعدم الموافقة واللامبالاة...الخ. وكثير من الأحيان 
تتبع الاتصالات غير الكلامية الاتصالات الكلامية لتعز يز ما يقال وتأكيده. فثلا قد يستعمل ال مدير 
قيضة يده وضربا على الطاولة للتأكيد على جدية الأمر الذي أصدره قبل لحظات بشأن عدم التأخير في 
تطبيق الامر الحديد في الموصسة. 
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اللا 


معوقات عملية الاتصال: (دمنلمء تساصسده© 0غ سسعتسوظ) 


أشارت احدى الدراسات بأن حوالي /8٠١‏ من المدراء ذكروا بأن صعوبة الاتصال هي احدى 
المشاكل الرئيسية التي تواجههم في أعمالهم'. وهذا يدل على أنه في حالة تعثر نظام الاتصالات نتيجة 
الصعو بات الختلفة التي تواجهه فانه سيترتب حلى ذلك نتائج سيئّة تلحق بالمؤسسة. 

ونظام الاتصالات كأي نظام من الأنظمة الادار ية يواجه صعوبات ومشاكل باستمرار وعدم 
التنبه لحا يخلق سوء فهم في عمنيات الاتصالء ولكن بادراك هذه ال حوافز والموانع الموثرة على عملية 
الاتصال يكون المسؤول في وضع أفضل لامخاذ الاجراء المناسب للتغلب على هذه الصعوبات. 

و بشكل عام يمكن تحديد المعوقات الرئيسية التي تواجه عملية الااتصال وتوثر على فعاليتها بما يلي : 
١‏ عدم وجود تخطيط كاف لعملية الاتصال. فكثيرمن الأحيان يبدأ الشخص بالتحدث أو الكتابة 
دون تفكير مسبق و بدون تحديد الغرض من الرسالة التي ينوي ايصاها لتحديد الغرض من عملية 
الاتصال. وتوقيت عملية الاتصال واختيار وسيلة الاتصال المناسبة يؤديان الى تحسين كبير في عملية 
الاتصال. 
؟ ‏ وجود آراء وفرضيات غير واضحة.فكثير من الأحيان تترك بعض الجوانب ناقصة وغير موضحة 
ونتيجة ذلك تحدث تفسيرات واقتراحات مختلفة كأن يتصل شخص بآخر ويحددان موعداً للاجتماع في 
التاسعة صباحا من اليوم التالي, وعندما تنتبي امحادثة يفترض كل منها أن مكتبه هو مكان الاجتماع 
و بالتالي لا يجتمعان في اليوم التالي. وهذه يخلق فوضى وضياع كثير من الجهد والوقت. 
© التلاعب بالمعانى والألفاظ موهذا قد يكون مقصودا أو غير مقصود بمعنى أن تترك الألفاظ مبهمة مما 
يفتح يحالا للاجتهادات والتفسيرات المختلفة كأن يعلن أحد المنتجين بأنه سيبيع البضاعة بأقل ما يمكن 
والسؤال هو أقل من ماذا؟ 
4 عدم القدرة على التعبير بالرغم من وضوح الفكرة في رأس الكاتب الا أنه قد يعبر عنها بكلمات 
ضعيفة أو غير مناسبة مما يخلق الكثير من الارتباك والغوض. 
ه ‏ ضعف في الاصغاء: فبالرغم من أن كثيرأً من الوقت يضيع في الاصغاء الا أن بعض الأفراد لا 
يصغون بشكل جيد فقد يتظاهرون بالانتباه لكن تفكيرهم بعيد كل البعد عن مجرى الحديث . 
5 معوقات معينة في الا تصال وهذه تعود الى كثرة التشو يش الناتج عن الموثرات المتعددة التي توثر 
على عملية الاتصال, كاختيار طر يقة الاتصال غيرالمناسية أو الأصوات والعطل الفنى التى تتداخل في 
المحادئات التليفونية أو البرقية. 00 
الرقابة على الا تصال وحذف بعض أجزاءمنالرسالة تؤدي الى صعوبة في فهم المقصود, والغرض 
من ععملية الاتصال, وعملية الرقابة موجودة في كل المؤسسات وكلما زادت درجة الرقابة نتيحة مرورها 
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على مستؤيات ادارية مختلفة كلما كان الاحتمال أكير في حذف أجزاء أكثر مما يودي الى غموضها 
وصعوبه فهمها. 
م عدم القدرة على فهم ظرف الطرف الآخر خلال عملية الاتصال» كالاتصال بزمن غير ملائم 
للطرف الآخر. 
عدم اختيار وسيلة الاتصال ا ملائمة كأن يكتب الفرد رسالة بينا يستدعي الموضوع قيامه بز يارة 
شخصية . 
٠‏ ترشيح معلومات الاتصال و يقصد بها تشويه المعلومات وتحر يفها بالاضافة أو الحذف وذلك 
للتأثير على متخذ القرار. وقد جرت العادة بأتهتنقل الأخيار السارة للرئيس بينا يحتفظ بالأخبار السيئة. 
وأخخيرا فان عدم الثقة والمخوف وإ يديد بين الرؤساء والمرؤوسين يز يد من درجة الصعوبة في عملية 
الاتصال سواء في حالة ارساها أو ني حالة فهمها من قبل المرؤوسين. فالمرؤوس الذي كان صادقا 
وأخبر النتائج الحقيقية لرئيسه ونال عقابا على ذلك سيتردد مرة أخرى بأن يكون ضادقا مما يدفعه الى 
الكذب والتضليل وهذا ضرر واضح اعملية الا تصال. 
زيادة فعالية الاتصال: 
هناك أكثر من أسلوب ممكن استعمالة لز يادة فعالية الاتصال وذلك بالقضاء على الصعوبات 
والحواجز التي تؤّر بشكل سلبي على عملية الاتصال ومنها: 
١‏ تحسين عملية الاتصال عن طر يق بث الرسالة برموز سهلة وواضحة مما يجعل تحليلها من قبل 
مستلمها أسهل وبالتالي لا يؤدي الى تقارب في المعاني والأغراض بل يودي فهم المقصود بدون أية 
مشكلة. 
؟ ‏ الانتباه لبعض الاعتبارت السلوكية من قبل المدير بيشكل يودي الى ز يادة الثقة والاحترام بينه 
وبين مرؤوسيه .فالمدير يجب أن يصغي باخلاص وباحساس لمرؤوسيه كا يجب أن يناقش معهم 
المشاكل التي تواجههم كذلك يجب على المدير أن يكتب الرسالة بشكل يلاثم حاجات المرؤوسين وهذا 
يحسن من ادراكهم لعملية المشاركة في العمل الاداري وقبوهم لها'. 
© التدقيق على عناصر عملية الا تصال (210010 48 وهذا يعني القيام بتحليل عملية 
الاتصال اللمتعلقة بنشاطات الادارة الرئيسية ومحاولة الكشف عن الصعوبات قبل وقوعها وبالتالي 
تحب ارتكاب الأخطاء فيا يتعلق ممثل هذه النشاطات الرئيسية. وعملية الرقابة قد تأخذ شكل 
الملاحظة أو المقابلات أو الاستبيانات أو تحليل الوثائق المكتو بة للتعرف على المشكلات التي يحتمل أن 
تواجه عملية الا تصال. 
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4 الاستفادة من ردود الفعل العكسية للتأكد منفهم عملية الاتصال 
ه ‏ التكرار غيرالممل لعملية الاتصال وذلك حتى يتم التأكد من فهم تلك العملية. 


الخلاصة : 


يلعب الا تصال دورا هاما في حياة المؤسسة لأنه بمثل الجهاز العصبى والعنصر الأساسى في التفاعل 
القَائم بين أفراد وجماعات المؤصسة, وكثيرا ما أدى نظام الاتصالاات السيء الى نتائج غير ايحابية 
للمؤسسة ونظام الاتصال السيء ينتج عن وجود صعو بات وموانع في عملية الاتصال كالغموض وعدم 
الوضوح في كتابة الرسالة وعدم قدرة مستلم الرسالة على تحليل رموزها وكذلك التلاعب في الألفاظ 
وضعف عملية الاصغاء وعمليات التشويش التي تحدث أثناء سير عملية الاتصالء كلها تؤدي الى 
صعوبة في الا تصال و بالتالي انهيارها في الموسسة. 

وللتغلب علي صعوبات الاتصال يمكن تمحسين المهارات الكتابية والتحليلية في عملية الاتصال 
وتحسين الاعتبارات السلوكية من قبل المدير لمرؤوسيهء كذلك يمكن التغلب على هذه الصعو بات عن 
طر يق الرقابة على عملية الاتصال في النشاطات الادارية الرئيسية لمعالجة المشاكل التي تظهر قبل 
وقوعهاء كذلك دراسة التكاليف التي ينفقها المشروع على عملية الاتصال بالمقارنة بين وسائل 
الاتصال المختلفة في هذا المحال, توثر بشكل ايجابي على عملية الا تصال. 


أسئلة للمراجعة 


١‏ وضح أهمية وطبيعة الاتصال في المؤسسة. 

؟ ‏ ما هي عناصر عملية الاتصال موضحا كل منها باختصار. 
بين قنوات الاتصال في المؤسسة وأهمية كل منها. 

؛ ‏ عدد طرق الاتصال وأهمية كل منها في المؤسسة. 


ه6_- نافشس باخصار معوقّقات عملية الا تصال وطرق القضاء عل هذه الصعوبات. 
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الباب الخامس 
الرقابة 
22221111 


أساسياتهاء أساليها ويجالات استخدامها 


الفصل الأول: اساسيات الرقابة 


الفصل الثاني: أساليب ويمجالات استخدام الرقابة 


د م1 


الفصل الأول 


أساسيات الرفابة أمعاصه) 01 5لقاسعسول0سن"1 
ماهية الرقابة: 


تقوم الرقابة كوظيفة مهمة وعنصر أساسي من العناصر التي تتألف منها العملية الادارية على 
أساس فحص نتائج الاداء الفعلي ومقارنتها أولا بأول مع الأهداف الكمية والنوعية والتقدير ية التي 
حددتها المنشأة بالخطة المعمول بها. 

وتتضخم مشكلة الرقابة وتتعقد كلما كبر حجم ال منشأة وزاد عدد أفرادها وقلت الأعمال الروتينية 
فها: الأمر الذي يلقي عبما كبيرا على وظيفة الاتصالات و يستوجب أن تكون قنوات الا تصال وخاصة 
الرسمية منها مرتبة بشكل يحقق التنسيق و يساعد على القيام بمهمة الرقابة داخل اطار المنشأة. 

وطبيعة عملية الرقابة تستوحب أن يكون هناك معايير معينة ومحددة ليتم مقارنة النتائج بها وغالبا ما 
تكون هذه المعايير على شكل خطة توضح لبلوغ أهداف معينة. وتكون الأهداف (كمية أو نرعيةن 
النتصوص عليما في الخطة هي المعايير الواجب القياس عليها فجوهر العملية الرقابية يكن في قياس 
الأداء وتصحيحه للتأكد من مطابقته للخطط المرسومة. والرقابة عملية شاملة بمعنى أنها تنصب على جميع 
العناصر الموجودة في المنشأة وأهمها الأفراد والمواد وكيفية أداء العمل والآلات والأموال وانطلاقا من هذا 
الكلام يقول هنري فايول بخضوع كل شيء في ال منشأة للرقابة وقد عبر عن هذه الفكرة باصطلاح 
«الاشراف الداتئم» وبناء عليه يمكن تعر يف الرقابة بأنها: 
«الاشراف والمراجعة من سلطة أعلى بقصد معرفة كيفية سير الأعمال والتأكد من أن المواد المتاحة 
تستخدم وفقا للخطة الموضوعة». 

ومعنى هذاالتعر يف هو أن الرقابة تعبير يشمل الاشراف والمتابعة وقياس الأداء وتعيين المعايير 
الملائمة للقياس عليها. ومن هنا يتضح أن وظيفة الرقابة قد تطورت وأصبح ها مفهوم ديناميكي متحرك. 
فبعد أن كانت وظيفة المراقب وظيفة اصلاحية تشبه وظيفة رجل المطافىء الذي ينتظر وقوع الخطأ ليقوم 
باصلاحه. (رقابة سلبية اصلاحية) أصبحت وظيفته تتلخص في محاولة اكتشاف الخطأ قبل وقوعه 
والعمل على منع وقوعه ما أمكن. وهذا ما يعرف بالرقابة الايجابية الوقائية. 


أهمية الرقابة 


تنبع أهمية الرقابة من أنها عملية ضرور ية للتأكد من حسن سير العمل والتأكد من أن الانمجاز يسير 
حسها هو مقرر له وتنبع أهمية الرقابة من علاقتها بكل من التخطيط والتصحيح واتخاذ القرارات. . 
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علاقة الرقابة بالتخطيط: 


ان وظيفة الرقابة وظيفة ملازمة لوظيفة التخطيط حيث تعتمد على التخطيط اعتمادا كليا وترتبط به 
ارتباطا وثيقا يكاد يكون ارتباطا عضو يا. فالتخطيط عملية سابقة للرقابة ولاحقة لها بمعنى أنه لا رقابة 
صحيحة بدون خطة أو معيار. ومكن للمخطط أن يستفيد عن طر يق التغذية العكسية من نتائج القيام 
بعملية الرقابة في تعديل خططه مما يتلاءم والأوضاع التي تكشف عنها الرقابة. 


ب الرقابة واتخاذ القرارات: 


تلعب الرقابة والتغذية العكسية دورا مهما في عملية اتخاذ القرارات فبوساطة عملية التغذية العكسية 
يكون في مقدور الادار يين في مراكز اتخاذ القرارات التعرف على نتائج الأعمال والتغيرات امختلفة التي 
قد تنشأ في ظروف العمل و بيئته فيطلبون من المرؤوسين عمل ما يلزم فدوائر التغذية العكسية (كدوائر 
رقابية) تمد المدير ين دوما و بشكل مستمر بالبيانات والمعلومات الصحيحة والدقيقة والتي على أساسها 
يتخذ الادار يون قراراتهم لانجاز الأعمال على أحسن ما يكون الاداء و بأقل ما يمكن من الوقت والجهد 
والتكاليف. 


- الرقابة والتصحيح: 
التصحيح هو جزء من عملية الرقابة وا مقصود :هوتصحيح الا نحرافات التي تكشف سنها الرقابة سواء 
قبل وفوعها أم بعده فبدوك الرقابة 5 يمكن اكتشاف الأخطاء و بالتالي لد مكن تصحيحها والتصحيح 


السليم يستوجب معرفة السبب الحقيقي للا نحراف لأن التصحيح يجب أن يكون تابعا من صميم هذا 
السبب كها سيأتي بيأنه لاحقا واكتشاف السبيب الحفيقي للا نخراف لتصحيحه هو جوهر عملية الرقابة. 


نظام الرفابة 

لا يمكن تصور وجود نظام للرقابة مها كان مثاليا يحل محل شعور الفرد بالمسؤولية الشخصية التابع 
من أعماق ضميره فشعور الفرد بالواجب وتحكيمه لضميره هو الأساس ومع ذلك ونظرا لأن بعض 
العاملين يغفلون هذه الناحية فانه أصبح من الواجب وجود نظام فعال للرقابة. 

فالنظام الرقابي الجيد هو النظام الفعال السليم والنظام الرقابي السليم يجب أن لا ينسى التواحي 
الانسانية والانماط السلوكية للافراد والجماعات والا فالهم سيشعرون بان ذلك النظام يضيق علهم 
الختاق ويحد من حر ياتهم ويفتل روح الابتكار فيهم فتضعف روحهم المعنو يه وتقل انتاجيتهم. 
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خصائص نظام الرقابة الجيد: 


أهم الخصائص التي يجب أن يتصف بها أي نظام جيد للرقابة هي: 
١‏ الملاءمه: غنانطقاننك 

يجب أن يتلاءم النظام مع طبيعة نشاط المنشأة وحجمها فالمنشأة الصغيرة التي تقوم بأعمال غير 
معقدة تحتاج لنظام سهل بسيط والمنشات الكبيرة ذات العمليات المعقدة تستوجب استعمال أدوات 
رقابية أكثر تعقيدا تلائم حجم النشاطات وتنوعها. 
" توازن التكاليف مع المردود: عممملعظ اتأعمعظ8 - أومء ع1 

يجب أن تتناصب التكاليف المبذولة لتوفير نظام المراقبة مع الفوائد التي تعود على المنشأة من جراء 
تطبيقه فلا حاجة لنظام المراقبة الذي تفوق تكاليفه الفوائد الناتجة عن تطبيقه. 
"' الوضوح: نيمات 

يجب أن تكون الوسائل الرقابية واضحة وصريحة ومفهومة لجميع العاملين في ال منشأة كما يمكن 
الاستعانة بذوي الاختصاص لايضاح الوسائل الرقابية المعقدة. 
5 المرونة: وعتلتط عاط 

بمعنى أن تكون الوسائل الرقابية والمعايير المستخدمة قابلة للتطو ير والتعديل بما يتلاءم وتغيرات 
الظروف. 
ه ‏ الفاعلية: ‏ كمعمع م نم5 

يجب أن يحقق نظام الرقابة الغاية المنشودة من استخدامه عن طر يق اكتشاف الأخطاء ومعرفة 
أسبابها والعمل على ازالتها حال وقوعها. 
مقومات مفهوم الرقابة الجيد: 

لنظام الرقابة الجيد مستلزمات ومقومات لا بد من توافرها وهي:- 
١‏ تحديد الحدف من الرقابة. 
اح وجود معيار. 
تحديد أساليب الرقابة ووسائلها. 
4 تحديد نوع الرقابة. 
ه ‏ وجود نظام جيد للتبليغ. 


1 تحديد من هو صاحب الحق في “اتخاذ الاجراء التصحيحي . 
وفيا يلي بحث تفصيلات هذه المقومات: 
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١‏ تمحديد الهدف من الرقابة: 

قد يكون الحدف من الرقابة هدفا عاما وهذا يعني خضوع كل شيء في المنشأة للرقابة وهوما يعبر 
عنه هنري فايول باصطلاح «الاشراف الدائم» وعلى هذا الأساس تكون الرقابة تعبيرا شاملا عن 
الاشراف والمتابعة وقياس الأداء وتعيين المهام المحددة والمهمة الأساسية للرقيب هنا تنحصر في التنبيه 
على الخطأ قبل وقوعه فيحول يذلك دون حصوله أو التنبية على الخطأ عند وقوعه قبل استفحال أمره أي 
أن الهدف العام للرقابة هو معرفة الخطأ قبل وقوعه والعمل على تحاشيه أو معرفة الخطأ فور وقوعه 
واصلاحه فورا قبل استفحال أمره. 

أما الأهداف الخاصة للرقابة فتتضمن ملاحظة نتائج أعمال محددة وقياسها بالنسبة لمعايير ونماذج 
محددد ويهذا تتضمن الرقابة معنى المتابعة في مجالاات محددة ففي يمال الانتاج تركر الرقابة على كمية 
الانتاج ونوعيته وفي امجال المالي تركز الرقابة على حسن استغلال الموارد المالية وعدم تسرب الأموال الى 
خارج المنشأة دوك وحه شرعي وهكذا. . 
؟" ‏ وجود معيار محدد وواضح ': 

المعيار هو رقم أو مستوى جودة معين يستخدم مقياسا للحكم بموجبه على مدى ملاءمة انجاز ما 
فيساعد على: 

تحديد مدى حودة الانحاز كيا ونوعا. 

اكتشاف الانحراف عرا هو متوقع أو مخطط له. 
والمعيار الجيد له صفات ومقومات يجب أن تتوافر فيه أهمها: 

أن يكون محددا بشكل لا يقبل التأو يل أو التفسي وان يكون واضحا ومفهوما وأن يكون بلوغه 
ميسورا. 
؟" ب تحديد أساليب الرقابة ووسائلها التي سيم اعتمادها: 

للرقابة أساليب ووسائل متعددة فهذه الأدوات والأساليب تشمل الأرقام والاحصاءات ودلالاتا 
والمعلومات المتمثلة في الميزانيات والتقار ير والخرائط ومعايير الأداء والميزانيات التقدير ية والخطط العامة 
والتفصيلية وطرق التحاليل المالية والهندسية والكيماو ية وتقيم الأعمال والوظائف وتوصيغها والمراجعة 
الداخلية والخارجية والمتابعة وسيتم بحث بعض هذه الأساليب والوسائل في الفصل التالي. 
4 تحديد أنواع الرقابة: 


للرقابة أنواع يمكن حصرها بما يلي : 


 )١(‏ للمز يد عن المعايير راجعم ما كتبه د. زياد رمضان في كتابه التحليل المالي للخايات الادار ية في المنشات التحار ية والصتاعية, 
١5857‏ 


لاما 


أ الرقابة الوقائية 

وهي ما يعرف بالرقابة الايجابية حيث تتم عملية الرقابة العامة الشاملة عن طر يق الاشراف الشامل 
بيدف توقع الخطأ ومنع حدوثه قبل وقوعه أو الاستعداد لواجهته والتخفيف من نتائجه. وتتم هذه الرقابة 
عمن طر يق القيام بالجولاات التضتيشية والمتابعة.. 
بيه الرقلية العلاجية 

وهي ما يعرف بالرقابة السلبية وهذا النوع من الرقابة ينتظر الخطأ حتى يقع ثم يحاول اكتشافه 
واكتشاف أسبابه ثم علاجه وقد يستغرق هذا وقتا يطول ولكن نظام الرقابة السليم يج يجب أن يساعد على 
اكتشاف الخطأ واكتشاف أسبيابه وعلاحه حال وقوعه. 
ج ‏ الرقابة المفاجة 

وهي عبارة عن جولات تفتيشية تتم بشكل مفاجىء وبدون انذار والهدف مها هو اكتشاف 
الأخطاء وتقيي انجاز الموظفين ومدى اخلاصهم في العمل. 
د الرقية الدورية 000 

وتتلخص في وضع برامج رقابية دور ية يتم تنفيذها مسبعا على فترات محددة والحدف منها هو وقائي 
أكثرمنه علاجي ومن أمثلتها ما يطلبه البنك المركزي الأردني من البنوك المرخصة العاملة بالمملكة من 
تزو يده بمعلومات محددة عن أوضاعها الماكية و بشكل دوري بموجب اذج معدة مسبقا لهذا الغرض 
ه_ الرقابة المستمرة 

بمعنى أنها دائية وليست على فترات متقطعة ومن أمثلتها ما يعرف ببطاقة الجرد المستمر المستعملة في 
المستودعات للرقابة على محتو ياتها دفتر يا وسيتم التعرض هذه البطاقة في الفصل التالي. 


و الرقابة الداخلية 
يدج قم خلس فياش حبسا ارقي في اذمل قس الي لاطي 
الوجود فيي البنوك. 


ز الرقابة لشارجية 

بمعنى أن عملية الرقابة يقوم بها أناس من خارج المنشأة وليسوا موظفين فيها ومن أمثلتها ما يقوم به 
البنك المركزي من رقابة على البنوك التجار ية والمتخصصة عندما يوم موظفوه بجولاات تفتيشية عل 
البنوك الأخرى كذلك ما يقوم به ذيوان المحاسبة من رقابة مالية على دوائر الحكومة. 

وجود نظام جيد اللتبليغ: 

أي وجود طر يقَةَ محدده ومعروفة للتبليغ عن الانحرافات تحدد: 
أ من الذي له حق التبليغ عن الانحراف؟ 
ب لمن سيتم التبليغ عن الا نحراف؟ 


الما 


ج ‏ كيف سيتم التبليغ عن الا نحراف؟ 
د اهتى يتم التبليغ عن الا نحراف؟ 

ده يجيب على هذه التساؤلات بدقة فنبا يتعلق من له حق التبليغ عن الا راف 
فقد يعطى النظام الحق لكتشف الخطأ مهما كانت رتبته أو عمله أو مركزه أو قد يحصر هذا الحق 
بشخص يكون مسؤولا بشكل رسمي عن هذا الأمر. 

أما فيا يتعلق بااسؤال الثاني أي لمن سيم التبليغ عن الا نحراف فيجب على النظام أن يحده ذلاك 
بوضوح والبدائل هي : لرئيسه المباشرء للمدير العام, للجنة مختصة. 

أما عن كيف سيتم التبليغ فهنالك أسلو بان وهما التبليغ الشفوي والتبليغ الكتابي» وعلى النظام أن 
يحدد الأسلوب الواجب اتباعه. 
أما فيا يتعلق ممتى يجب أن يتم التبليغ فالبدائل هي: 

التبليغ الفوري, التبليغ الدوري (أي على شكل تقار ير دور ية) أو التبليغ حسها تدعو إليه الحاجة 
وحسب خطورة الوضع. وعلى النظام أن يحدد البدائل وظروف استعماها بوضوح. 
١‏ تحديد من هوصاحب الحق في اتخاذ الاجراء التصحيحي اللازم: 

هنالك عدة أساليب للقيام بتصحيح الانحراف فقد يكون مصحح الا نحراف هو: 

المخطىء. 

مكتشف الا نحراف. 

الرئيس المباشر. 

المديرالعام. 

مجلس الادارة. 

والوضع المثالي هو الفصل بين مكتشف الانحراف و بين من له الحق في انخاذ الاجراء التصحيحي 
وخاصة في النواحي المالية والنواحي الحساسة نع التلاعب ولتحديد المسؤولية بشكل دقيق وعلى نظام 
الرقابة أن يحدد من له الحق في اتخاذ الاجراء التصحيحي بشكل واضح ودقيق. 


خطوات الرقابة 
المرقابة الفعاله خطوات محددة يجب اتباعها لضمان تنفيف عملية الرقابة بفعالية وكفاءة وهذه 
الخطوات هي : 


أ تحديد الهحدف من قيام الرقابة وهل هي عامة أم رقابة خخاصة. 
ب ل تحديد المعيار الواحب اعتماده والقياس عليه. 
جح مقارنة الاتحجاز با معيار. 


خم 


د محديد مدى تطابق الانجاز والمعيار وتحديد حجم الانحراف عن المعيارواتجاهه أي هل هو موجب أم 
سالب فان كان الانجاز أكثر من المعيار كان الانحراف موجبا ان كان الانجاز أقل من المعيار كان 
الا نخراف صاليا. 

ه - التبليغ عن الا نحراف طبقا للا يحدده نظام التبليغ المعمول به. 

و البحث والتحري عن السبب الحقيقي للانحراف كما سيتم شرحه لاحقا. 

ز اتخاذ الاجراء التصحيحي الاثم والنابع من السبب الحقيقي للانحراف وحسها ينص عليه نظام 
الرقابة من حيث من هو صاحب الحق في اتخاذ الاجراء التصحيحى. 

ح. متابعة تنفيذ الاجراء التصحيحي والاستفادة من التغذية العكسية لتقيم مدى ملاءمة هذا 
الاجراء من الناحية العملية. 


أسباب الانحرافات التي تكشف نبا الرقابة وطرق علاجها: 


مكن اجمال أسباب الانحراف التي تكشف علبها وظيفة الرقابة بالأمور التالية: 
١‏ أسباب مردها الى المعيان 0 
قد يكون المعيار (الخطة) غير ملاثم فالمعيار ذو المستوى العالي الصعب التحقيق ينتج عنه دائًا 

ا محراف سالب أي أن الانجاز يكون دون المستوى المطلوب والعلاج هنا يجب أن ينصب على المعيار 

وجعله من الممكن الوصول اليه. 

+" أسباب مردها الى المنفذين: 

قد يكون المعيار سلما و يكون سبب الا نحراف هو العاملون أنفسهم فالعاملون قد يكونون: 

أ س غيرماهر ين مما فيه الكفاية للقيام بالعمل خاصة اذا ما كان العمل جديدا عليهم والانحراف في 
هذه الحالة غاليا ما يكون سالبا والعلاج هوتدر يب هرلاء العاملين على الطر يقة الصحيحة. 

ب قد يكون العاملون مهملين ولا يبتمون بالقيام بعملهم على الوجه الصحيح.لأن روحهم المعنوية 
متدنية وعلاقتهم برؤسائهم غير جيدة وغالبا ما يكون الا نحراف سالبا في مثل هذه الحالات 
والعلاج هنا يجب أن ينيع من السبب الحقيقي هبوط روحهم المعنوية وتدنيها أو اهماهم فان لم 
يكن هنالك سبب جوهري وملموس لاهمالهم فيجب تنبيههم ولفت نظرهم وربما اتخاذ اجراءات 
تأديبية أشد صرامة معهم اذا ما تكرر اهمالهم. ' 

 “‏ أسباب مردها الى ظروف معينة لا علاقة ها بالعاملين أو بالمعيار: 

قد تنشأ ظروف تجعل الانماز منحرفا عن المعيار ولكن لا دخل للعاملين أو للمعيار فيها مثل شحة 
مصادر المواد انام أو نشوء اضطرابات سياسية أو ركود اقتصادي عام ....الخ. | 
والعلاج في مثل هذه الحالات يجب أن يركز على ازالة تأثير هذه الظروف ان أمكن أو احتوائها أو 

التكيف معها اذا كان من المتوقع ها أن تدوم طو يلا المنشأة وفشلت في تعديلها أو احتواثها. 
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وبما هو جدير بالذكر كا في جميع الحالات. السابقة ان الاهتمام يجب أن لا يقتصر على علاج 
الانحراف السالب وانما يجب البحث عن أسباب الانحراف الموجب ومعرفتها بدقة وعلاجها ان كانت مما 
يستدعي العلاج. وفي جميع الحالات وسواء أكان الانحراف سالبا أو موجبا فان العلاج أو الاجراء 
التصحيحي يجب أن ينيع من السبب الحقيقي للانحراف لكي يكون العلاج جذريا. 
استعمالاات نتائج الرقابة 

ان الرقابة وسيلة لا غاية في حد ذاتها فهي وسيلة لتحقيق الأهداف التالية: 
١‏ تصحيح الا نمراف عن المعيار. 
؟ - تستعمل نتائجها كتغذية عكسية لتعديل الخطط وتطو يرها بحيث تكون أكثر واقعية وأكثر دقة. 
م تقيي الانجاز في ناحية ما لغايات المكافات والثواب مثل الترفيع والترقية وزيادة الرواتب والأجور 
ومنح المكافات التقدير ية.. .الخ. أو لغايات العقاب خاصة اذا كان سبب الانحراف يدعو لذلك. 
1 تقيبم كفاعة ادارة المنشأة بشكل عام للحكم على مدى نجاح أساليب هذه الادارة وسياستها. 
خلا صةه 

الرقابة هي الوظيفة الرابعة المهمة من وظائف العملية الادار ية ونتلخص في مقارنة الانجاز بالمعايير 
احددة لهذا الانجاز. والتحري عن الأسباب التي أدت الى انحراف الانجاز عن المعيار واتخاذ الاجراءات 
التصحيحية الملائُة والنابعة من صميم الأسباب الحقيقية للانحراف ثم متابعة هذه الاجراءات لتقيم 
مدى فقعاليتها. ظ 

للرقابة مقومات أهمها وجود المعيار ووجود نظام جيد للتبليغ كيا أن لنظام الرقابة الجيد مواصفات 
أهمها ملاءمته للغرض منه وتكاليفه التى يجب أن تفوق الفوائد منه وفعاليته بمعنى قدرته على اكتشاف 
الأخطاء قبل وقوعها أو فور وقوعها والوضوح بمعنى سهولة فهمه من قبل العاملين به ومن سيطبق عليهم . 

وللرقابة أنواع فهى اما أن تكون داخلية أو خخارجية واما أن تكون مفاجئة أو دور ية وإما أن تكون 
علاجية أو وقائية. ١‏ 

ونظام الرقابة السلبم يجب أن يحدد من الذي له الحق في التبليغ عن الا نحراف ومن الذي له الحق في 
اتخاذ الاجراء التصحيحي كما أنه يجب أن يوفر الوسائل متابعة الاجراء التصحيحي عند وضعه موضع 
التنفيذ. 

والرقابة وسيلة لا غاية ولحا أساليبها وأدواتها التي سيتم بحثها في الفصل التالى. 
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)١‏ عرف الرقابة. 

؟') ها معئى: الرقابة عملية شاملة؟ 

*) بين علاقة الرقابة بالتخطيط والتصحيح واتخاذ القرار. 

؛) ما هو المبرر الأساسي لوجود نظام الرقابة في أية منشأة؟ 

ه) ما هي خصائص النظام الرقابي الجيد؟ 

)١‏ ما هي أركان أو مقومات النظام الرقابي الجيد؟ 

0) تكلم عن المعايير كركن مهم من أركان النظام الرقابي السلم. 

8) قارن بين الأنواع المختلفة للرقابة؟ 

1) ما معنى «نظام تبليغ» وما هي عناصر هذا النظام؟ 

)٠‏ ما هي خطوات الرقابة؟ 

)١‏ استعرض الأسباب العامة للانحرافات التى تكشف عنها الرقابة وما هى طرق علاجها؟ 

1 «الرقابة وسيلة لا غاية» ناقش هذا القول مبينا الأهداف التي تسعى الرقابة لتحقيقها كوسيلة. 
)١١‏ العلاج التصحيحي يجب أن ينبع من صمي السبب الحقيقي للا نحراف ‏ اشرح هذه العبارة 
مستعينا ببعض الأمثلة التي توضح كيف ممكن أن يكون العلاج غير متلائم مع الا نحراف. 
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الفصل الثاني 
أسالييب استخدام الرقابة ويجالااته 


أساليب الرقاية وأدواعا امعنده© 014 كامه1 


للرقابة أساليب وأدوات مختلفة تعتمد على علوم شتى وتتراوح بين الأساليب الوصفية البسيطة 
والأساليب الككية المعقدة التي قد تحتاج معادلاتا الى حاسب اليكتروني لتحلها. ومكن تصئيف 
أساليب الرقابة في المجموعات التالية: 
1 الأساليب الوصفية ومنها : 

سجلات الدوامء سجلات الزمن, الرسوم البيانية» خرائط غانتء التحاليل امخبرية 
؟ ‏ الأساليب الميدانية ومنها: 

الحولاءت التفتيشية. 
الأساليب الكقية ومنها : 

التحليلات امالية والنسب المالية ومعدلات الدوران وقواتم المقبوضات والمدفوعات والميزانيات 
التقدير به وبطاقات الخحرد المستمر. 
1 الأساليب الشبكية ومنها : 

طر يقّة بيرت والمسار الحرج. 
وفيا يلي نبحث هذه الأدوات والأساليب ويتم بعدها بحث كيفية استعمالها في المحالات الختلفة 
للرقاية. ٠‏ 
الأساليب الرقابية الوصفية : 
ا سجلات الدوام وبطافات الدوام 

وهي سجلات يوقع عليها الموظفون حال قدومهم للعمل وحال مغادرتهم له بحيث يبين كل منهم 
ساعة قدومة وساعة مغادرته لمكان العمل. وقد استعيض عن هنه السجلات في المصانع وكثير من 
المنشآت بساعات ها فتحة خاصة يدخل الموظف بطاقته فها فتطبع الساعة وقت حضوره على البطاقة 
وكذلك عند مغادرته. وتستعمل هذه السحلات والبطاقات لراقية دوام الموظفين: قدومهم ومغادرتهم في 
الوقت المحدد. 
ب سجل الزمن 

يوجد في المصانع عادة سحلات خاصة بكل آلة من الآلات وسجل الزمن هو أحد هذه السجلات 


ل-4175ا سس 


حيث يدون فيه زمن تشغيل الآلة وزمن انتهاء تشغيلها فيراجعة هذا السجل يمكن التعرف على مقدار 
الزمن الذي يضيع هدرا بالنسية لآلة من الآلات. 
ج ‏ خرائط غانت كارهط© - 126-0324 

وضع غانت رسومات وخرائط متنوعة للرقابة على ال مواد والعمال وزمن انجاز العمل وخرائط غانت 
من الأدوات الرقابية التقليدية التي شاع استعمالها في مطلع القرن العشر ين وفيا يلي نموذج لخر يطة من 
خرائط غانت وتستعمل لراقبة الزمن حيث تظهر على احور العمودي أنواع النشاطات وعلى الأفقي 
الزمن. و يرسم لكل نشاط مستطيل تدل بدايته على بداية العمل بالنشاط ونهايته على زمن نهاية العمل 
في ذلك النشاط فيدل طول المستطيل على الرّمن اللازم لانجاز النشاط المطلوب (شكل )7١‏ 


النشاطات 


|| 0 
مسو وو 
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خريطة غانت 


زمن الخطة [__ | ارون" لاني 


فالنشاط ب سيبدأً العمل به بالوحدة الزمنية الرابعة و ينتهى في بداية العاشرة أي أن العمل به 
سيستغرق. ١‏ وحدات (المستطيل الأبيض) والوحدة الزمنية أما أن تكون بالدقائق أو الساعات أو 


والنشاط (ج) سييدأ العمل به في بداية الوحدة الأولى وسينتبي في منتصف الثامنة أي أنه 


سيستغرق سبع وحدات ونصف . 


بح 8 38 عت 


وخارطة غانت بهذا الوضع أداة للتخطيط ويمكن تمحو يلها الى أداة رقابية بكل سهولة وذلك برسم 
الزمن الفعلى الذي استغرقه العمل في النشاط المعين على شكل مستطيل آخر مظلل أعلى المستطيل 
الأصلي العائد لنفس النشاط. ومقارنة المستطيلين يستطيع المراقب أن يحدد النشاطات التي أنهرت قٍِ 
الزمن المتوقع وتلك التي استغرق العمل با وقتا أكثر أو وقتا أقل فني الشكل السابق تم انجاز النشاط 
(ب) في الوقت المحدد وتم انجاز النشاط (ج) بوقت أطول من الوقت المحدد بوحدة زمنية واحدة أما 
النشاط (د) فقد تم انجازه بوقت أقل بوحدتين زمنيتين. 
د التحليلات انخبرية : 

تمتاج الرقابة النوعية أي الرقابة على الجودة في كثير من الأحيان الى اجراء بعض التحليلات 
احبر ية والكيماو ية وخاصة للسلع المصنعة لتحديد مدى جودتها وجودة العناصر المستخدمة في صنعها 
ونسبة هذه العناصر في السلعة للتأكد من مدى مطابقة السلعة لمواصفات مستويات اللهودة المرغوب فيها. 
ه ‏ الرسوم البيانية : 

تستخدم الرسوم البيانية بأشكال مختلفة وصور معيرة للمقارنة بين المعيار المتوقع الوصول اليه 
والمستوى الفعلي للانجاز فتسهل عملية المقارنة وتوضح -الانحراف عن المعيار ونوعه سليا أم ايجابا وحجمه 
ما يشكل عملية تغذية عكسية مفيدة تستخدم لتحسين التخطيط كيا تشكل نقطة انطلاق أساسية لاتخاذ 
الاجراءات التصحيحية الملائمة بعد اكتشاف الأسباب الحقيقية للا نحرافات ويحيث يكون الاحراء 
التصحيحي نابعا من صمي السبب الحقيقي الذي أنتج الا نحراف ومكن اعتبار خرائط غانت رسوما 


بيانية. 


الأساليب الميدانية في الرقابة : 


والمقصود بها الجولات التفتيشية التي يقوم بها من له حق المراقبة وهذه الولات تماما أن تكون: 
أ عامة أو نخاصة 
ب ل دورية أو مفاجنة 

فالجولات العامة تشمل جميع أقسام المنشأة بينا تقتصر الخاصة على قسم أو أكثر من أقسام المنشأة أما 
الدورية فتتم على شكل جولات يقوم بها المسؤولون على فترات محددة أما الفاجثة فهي تتم بشكل 
مفاجيء ودون سابق انذار والجولات العامة الدورية أو الخاصة الدورية قد تتم ضمن نطاق برامج 
الصيانة الوقائية المسبقة في معظم الحالات أما المفاجئة العامة أو الخاصة فالمقصود بها التأكد من حسن 
سير العمل وسلامة التنفيذ على الوجه المطلوب اضافة الى التأكد من انضباطية العاملين وانصرافهم 
للعمل. 


الأساليب الكثية : 


الوسائل الرقابية التي تعتصد الأساليب الكية متنوعة وكثيرة وفيا يلي وصف موجز لبعض هذه 
الأساليب. 
أ التحليلات الالية والتسب الالية' ‏ 188)105 لفتععمماظ © وتورزاقهم لدأعمممم 
يستخدم للتحليل المالي أساليب محددة للرقابة على التكاليف أو القدرة على استغلال 
الأصول بشكل فعال. ومن الأساليب المتبعة ما يعرف بالنسبة المالية التي يمككن تصنيفها الى: 

١‏ سس نس سسب السيول ة800آ1 1117 10نو1] وتهتم بتقدير مدى قدرة المنشأة على 
سداد ديوتها القصيرة الأجل ومن أبر زها نسبة التداول و يتم استخراجها بتقسيم مجموع الأصول 
المتداولة على الخصوم المتداول في المنشأة. والجواب الفوذجي لما هو ؟ : ١‏ في المنشات التجار ية. 
ونسبة السيولة السر يعة و يتم استخراجها بتقسيٍ الأصول المتداولة باستثناء البضاعة في المحزن 
على الخصوم المتداولة. والجواب الفوذجي لها هو ١:١‏ للمنشآت التجار ية. 

؟ س نتسبالريجيهة 180105 نزغض1[1ة0)1ط وجتم بتقدير مدى قدرة المنشأة 
على توليد الأرباح ومن أبرزها العائد على الاستثمار الذي يتم استخراجه كما يلي : 


صافي الربح قبل الضرائب 

ل 26 ١غ‏ > العائد على الاستثمار. 
مجموع الأموال المستشمرة 

“"' نسب النشاط : ماع34 


وتبين مدى نشاط أصول اللمنشأة في توليد المبيعات وتعرف نسب النشاط بمعدلات الدوران وهناك 


تكاليف البضاعة 
لل ه معدل دوران المزون السلعي. 
متوصط الخزون السلعي 
والمقصود بمتوسط الحزون السلعي هو 
بضاعة أول المدة + أآحر المدة 
- متوسط الحزوت السلعي. 
1 


(41 الخريد من التفصيلات عن التحثيل الالي كأسلوب الرقابة الالية راحم زياد رمضان, التحليل المالي للغايات الادارية في 
المنشأت التسار بذ عالمساعة 1م19 


3 ة أ سه 


وكذلك يمكن استخراج معدل دورات الذمم المدينة 1 يلي:- 
المبيعات الآحلة 


- معدل دوران الذمم المديئة. 
رصيد الذمم المدينة + رصيد أوراق القبض 

ومنه يمكن استخراج فترة التحصيل بالأيام وهي الفترة التي تمضي في المتوسط بين منح الائثتمان 
وتحصيله وتستخرج كما يلي:- 
6 + معدل دورات الذمم المدينة > فترة التحصيل. 

هذا ونسب النشاط كثيرة ومتعددة وجميعها تهدف الى تقيبم مدى ناح المنشأة ونشاطها في القيام 
بالأعمال التشغيلية أو في استغلال أصوها وادارتها. 


4 نسب المديونية أو نسب تكوين هيكل رأس المال : وهناه اطع 
وتقيس مدى اعتماد ال منشأة على أموال الغير في تمويل عملياتها ومن أبرزها نسبة الاقتراض الى 
الملكية وتساوي 
القروض الطويلة الأجل 
2٠٠١ *‏ عدنسيه الاقتراص الى الملكية. 
حقوق المساهين 
ونسبة الرافعة المالية وتساوي 
القروض الطو يلة الأجل 
سم با 9988 عدنسية الرافعة المالية. 
مجموع الأموال االمستشمرة 
أو مجموع الموجودات 
نسب التغطية 5 عع 0112© 


وتقيس قدرة المنشأة على تغطية ديونها وخدمتها والمقصود بخدمة الدين هو قدرة المنشأة على دفم 
الأقساط والفوائد المستحقة عليها من أرباحها. ومن أبرز هذه النسب النسبة التي تعرف باسم مرات 
تغطية الأرباح للفوائد والأقساط ويتم استخراجها كما يلي:- 
صافي الأر باح قبل الفوائد والضرائب 


ْ - مرات تغطية الأر باح للفوائد والأقساط. 
الفوائد + الاقساط 

ومن أساليب التحليل المالي أيضا التحليل المقارن الذي يعتمد على مقارنة الوضع السائد بما هو 
متوفسع وأسلوب أو طر يقة دي بونست2024 نا في الرقاية المالية وهلي من 
الأساليب الشهيرة والمستعملة للبحث عن أسباب التغير الذي طرأ على القوة الايرادية للمنشأة. والقوة 


ةا 
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مغل كم #6 جبدى ودب 


نك مي ١‏ موريس )14) )يب 
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مروةة رادها 


الايرادية للمنشأة هي 
وتعتمد طر يقة دي بونت للرة 


قابة المالية 


مقياس لعدرة 


المنشأة على توليد 


ال 


على سلسلة من المعادلات يمكن تمثيلها بالء 


التالى 


رباح من العمل الأ 


0 


و بوساطة هذه المعادلات يستطيع ا محلل المالي تحديد أسباب انحراف قدرة المنشأة على توليد الأرباح 
عيا هو متوقع لما 
ب قائّة المقبوضات والمدفوعات ‏ 78612©1]5تاطعاط ك2 واراءعءعء 1 طفه) 

وهي قائمة تبين في قسم منها جميع ما قبضته المنشأة من نقود خلال فترة محددة و يسمي التدفق 
النقدي الداخل وتبين في قسم آخر جيع ما صرفته خلال الفترة نفسها ويسمى التدفق النقدي الخارج 
وعند طرح التدفق الخارج من الداخل للفترة نفسها يكون الجواب هو صافي التدفق وقد يكون سالا أو 
موجبا وتستخدم هذه القائمة لغايات كثيرة منها الرقابة على حركة الصندوق اما بشكل دوري واما 
بشكل مفاجيء وتتّ عملية الرقابة كا يلي: 

يحدد رصيد النقدية في الصندوق في بداية الفترة يضاف صافي التدفق النقدي هذا الرصيد إن كان 
موجبا أو يطرح منه ان كان سالبا فيكون الجواب هوما يجب أن يكون عليه الرصيد في تهاية الفترة. 

م يعارن الجواب بالمبلغ الموجود فعلا في الصندوق فان تطابق الجواب مع المبلغ دل هذا على صحة 
الوضع والا فالفرق يعتبر انحرافا يجب البحث عن سبيه وتحديده ثم اتخاذ الاجراء المناسب. 
ج ‏ بطاقة الجرد المستمر: لنة) وممغسعجس1 امسأعوعط 

وتستعمل للرقابة على المحزون السلعي و يكون شكلها كيا يلي : 


بطاقة جرد مستمر 


لاقي ١‏ مسمس مس مم مم سمت 


رمز الصتف ...ب اد الأدئى ...ع نقطة أعاقة الطلي .سم 


- اس 


ومن مزايا هذه البطاقة أنا تتيح للمراقب معرفة عدد وحدات الصنف الموجود فعلا في الخازن في 
تار يخ معين كيا قد يستخدمها للرقابة المفاجئة والدور ية عن طر يق مطابقة ما هو مدون بالبطاقة بما هو 


موجود فعلا في اتخازن. 
كيا أنها تساعد على جرد بضاعة آخر المدة وتسعيرها 
د الميزانيات التقديرية : 3 


الميزانية التقديرية هي ميزانية عن فترة مستقبلية وهنالك أنواع كثيرة من الميزانيات التقدير ية 
والمحاسبون والحللون الماليون هم الأشخاص المسوولون عن اعداد هذه الميزانيات والذي يهمنا في ال موضوع 
هواستخدام هذه الميزانيات كأداوات للرقابة في المنشأة. ظ 

تؤبعذ الميزانيات التقديرية كمعاييريتم عليها قياس الانجاز وقد تعد جداول ونماذج خاصة تسهل هذا 
العمل. والجدول التالي يوضح هذا الأسلوب. 


الميزانية التقدير ية كأداة للرقابة 


الأساليب الشكبية : 


وتتلخص في رسم خرائط شبكية تستعمل كأدوات تخطيطية ورقابية ومن أبرزها ما يعرف بخر يطة 
بيرت 283823 2 وبأسلوبالمارالحرج. 84م © 

وقد تم التوصل الى هاتين الطر يقتين في الوقت نفسه تقر يبا وعن طر يق جهتين ممتلفتين فالأولى , 
تطو يرها خلال الأبحاث الخاصة بمشروع الصاروخ بولارس في سنة 1108 والثانية أثناء أبماث شركة 
دو بونت التجارية. وقد شاع استعمالها وخاصة طر يقة بيرت في كثير من الشركات والمؤسسات منذ 
أوائل الستينات. تهدف هاتان الطر يقتان الى تبويب العمليات الأساسية في أي مشروع وتقديها بيانا 
بحيث يظهر الترتيب المنطقي والتاريخي الذي يربط مختلف العمليات بعضها بالبعض الآخر و يوضح 
بجلاء العلاقة بين كل خطوة والأخرى. 

وبذا يمكن تخطهم المشروع على الوجه الأكمل من جهة ومن جهة أخخرى تحقيق رقابة فمالة على 
. التنفيذ بالمقارنة المستمرة بين ما تم تنفيذه ضعلا واللمدولة الزمنية للمشروع والشكل: التالي بمثل شكلا 
مبسطا لخر يطة بيرت قبل وضع الزمن عليها. 


١١١ - 


لاحظ أن السهم بمثل نشاطا والدائرة تمثل حدثا واتجاه السهم مثل اتاه النشاط والنشاط يستغرق 
وقتا لا تمامه في حين أن الدائرة (الحدث) تمثل بداية أو نهاية النشاط أي أنها لا تستغرق وقتا بل هى 
نقطة في الزمن وعلى هذا فان الحدث له تار يخ واحد. ْ 
وهناك عدة قواعد أساسية تحكم طر يقة استخدام رسوم الأسهم في الشبكة أهمها: 

١‏ كل نشاط يجب أن يكون له حدث سابق وحدث لاحق ولكل حدث نشاط سابق ونشاط لاحق 
ما عدا حدث البداية وحدث النهاية. ويجوز أن يكون للحدث أكثر من نشاط لاحق او أكثر من 
نشاط سابق. ويحدد الحدث برقم داخل الدائرة بينا يحدد النشاط برقين هما رقا الحدثين السابق 
واللاحق. 

؟ - أي نشاط لاحق لحدث معين لا يمكن أن يبدأ الا بعد وقوع هذا الحدث كما أن أي حدث لاحق 
لأي نشاط (أو أنشطة) لا مكن أن يتم قبل انتهاء ذلك النشاط أر هذه الأنشطة جميعها وأهمية 
هذه القاعدة تظهر في أن كل نشاط أما أن يتم أولا يتم فليس هناك يمال لأن يكون التشاط منته 
وإلا جازت نحزنته الى نشاطين ونحديد حدث مسين للفصل بينها وهذا يتوقف على مستوى 
التفصيلات اللازمة للرسم مموجبها. 

اذا ما وجد أكثر من نشاط واحد (أء ب) بين حدثين معينين فان الرسم يسبب خلطا وعدم 
وضوح في تحديد النشاطين أء ب من حيث الترقبم كما في الشكل التالي. 


وللتغلب على هذه الصعوبة ولأجل تحديد رقين مختلفين لكل نشاط لا بد من اضافة حدث وهمي 
© 


فان النشاط ج يبدأ من حدث رقم ؟ و ينتبي فيه عن طريق حدثي * و 4 أي أن المسارج د 
هى مسار غير منته والعلاقة بين الاحدات ؟, #؛ 24 غير واضحة ولا محددة و يلاحظ أن مثل هذه اهالة 


خربطة بيرت كأداة رقابية 


ان كلمة بيرت 1851837 هي اختصارللاسم الحقيقي الانجليزي للطر يقة 
وهوء. عناوتعطءء 1 بسعزبع1 220 ومأأمناله 8 عم 

ومعناه طر يقة تقَييم ومراجعة البرامج وقد بنيت هذه الطريقة على خخرائط غانت وخرائط 
ملستوت 241151082 التي تسر نحسينا لخرائط غانت. وحسب أسلوب بيرك عيبب أن تم 
معرفة جميع المراحل والنشاطات المطلوب القيام يها لتحقيق الهدف كيها يجب معرفة الزمن اللازم لانجاز 
كل مرحلة. ونموذج بيرت نموذج احتمالي حيث أن الوقت المطلوب لاتمام النشاطات الختلفة غير مؤكد 
ويقع نحت ظروف عدم التأكد لذلك فهنالك عادة ثلاثة أنواع من الوقت الذي يتم تقديره لكل نشاط 
وهي --_- 
أ الوقت التفائل: وهو أقصر الأوقات مم افتراض أحسن الحالات وأفضل الظروف 
ب الوقت الأكثر احتمالا: وهو الوقت الأكثر واقعية لانهاء النشاط 
ج ‏ الوقت اللمتشائم: وهو الوقت الأطول مع افتراض أسوأ الحالات والظروف. 

فان تم رسم المراحل وتم بيان الأوقات اللازمة لانجاز كل هببها أمكن استخدام خريطة 
بيرت عم كأداة رقابية فهي تتألف من أنشطة واحداث متتابمة و يعرف 
النشاط بأنه اجراءات حقيقية لعمل ما تتضمن استهلاكاً للجهد والوقت والمال واموارد الأخرى و يشار 
اليه بسهم و ينتهي النشاط عادة بحدث محدد يشار اليه بدائرة. 

وكعادة متبعة تنساب خارطة بيرت من اليسار الى المين وفيا يلي نموذج خارطة بيرت تم وضعها 
لبيان المراحل والزمن اللازم لانجاز عمارة على الميكل فيمثل كل حرف من الحروف حدثا أو مرحلة 


شكل ( 78 ) خر يطة بيرت كأداة رتابية 


تيدأ الخر يطة بالحدث (أ) وهواتخاذ القرار أما الحدث (ب) فهو انجاز وضع الخططات المندسية 
والحدث (ج) مثل الحصول على الأموال اللازمة و (د) شراء المواد الخام اللازمة مثل الاسمنت 
والحصمة والحديد..... الخ. وهكذا .... كيا تدل الأرقام الموجودة على الأسهم على الزمن اللازم 
للقيام بالنشاط بالأيام و يتم حساب الزمن على أساس الزمن المتفائل أو الأكثر احتمالا أو الزمن 
ا متشائم لكل نشاط. 


خطوات اعداد خر بطة بيرت 


هناك خس خطوات لاعداد خخر يطة بيرت وهي :ل 
١‏ تحليل المشروع وتقسيمه الى نشاطات وحوادث معينة 
؟ ل تحديد التداخلات «التتايم في الأنشطة ورسم هذه الحقائق على شكل خريطة. 
تحديد الوقت. والكلفة أو كلها معا لجميع النشاطات الواردة في التريطة. 
غ ‏ تحديد أطول طريق من حيث الزمن لانجاز العمل كبا هو مبين في الخروطة. 
ل تنظيم وتقييم تنفيذ المراحل ومراقبتها عن طريق اعادة التخطيط واعادة الجدولة واعادة توز يع 
المهارد المتاحة. 


أسليب المسار الحرج ١‏ 84 2 © كأداة رقابية 


إن المسار الحرج هي ال#لبخهيب الفدي اذا ما تم اتباعه اف تنفيذ المشروع يستغوق أطول وقت ممكن 
وقد سمى بامار الحرج لأن القائم على التنفيذ يضطر لتكبد تكاليف اضافية وربما غرامات بسبب 
التأخير الناتج عن اتباع ذلك المسار والحروف 124 ©2226 هي مختصر للكلمات الانجليزية. 
ا التالائه حينا 
والتي معناها أسلوب المسار الحرج. ويمكن تحديد هذا المسار بالاستعانة بخريطة بيرت حيث 
يحسب الزمن اللازم لانجاز العمل من الأرقام الموجودة على الخر يطة و يكون البديل الذي يستغرق أطول 
زمن هوا مسار ال حرج (أي أنه المخطوة الرابعة من خطوات اعداد نر يطة بيرت الواردة أعلاه). 


الفوف بين بيرت والمسار احرج : 


في حالة المسار الحرج يتركز الاهتمام على الأنشطة و يتضم ذلك من كتابة الأنشعلة المعلفة فوق 
الأسهم الدالة عليها و يكسنى بوضم الأرقام أو الرموز الدالة على الأحداث في داخل الداوائر. 

أما في حالة بيرت فيتركز الاهتمام على الأحداث وعندها يكتفى بكتابة الأحداث الختلفة داخلى 
الدوائر الممثقة لها وعلى هنا لا يرؤسم النشاط فيق السهم بل يكتفي ببيان حدث بداية النشاعه ونهايته. 


0 ا لك 


استعمال بيرت والمسار احرج لغات الرقابة التفصيلية : 

اذا كانت الرسوم تعد لغايات الادارة العليا حيث لا تتم كثيرا بالتفاصيل الدقيقة للعملية كان 
الخطوط العامة والأساسية فقط توضع على الرسم على أن يعد لكل جزء شبكة تفصيلية لغايات الرقابة 
على المستوى الانتاجي المتوسط حيث توضع فيه التفاصيل الدقيقة ولاستكمال التخطيط السلم والرقاية 
الفعالة فلا بد من اضافة عنصر الزمن على الشبكة وهوما يسمى باسم توقيت ال مشروع أو الدولة الزمنية 
للعملية وهي خخطوة أساسية لأنها تحول الشبكة الى جدول زمني ذي توار يخ محددة يلتزم بها الأفراد 
والقائمون بالتنفيذ و يتم على أساسه اعداد الموارد اللازمة للت:فيذ وتوز يعها. 

هذا وقد تحد ادارة المنشأة أن فترة تنفيذ المشروع طويلة وأنه يجب الاسراع في تنفيذ المشروع وهنا 
تعاد دراسة الشبكة في محاولة لتعديل الأوقات المقررة لتنفيذ الأنشطة الختلفة فيه. وهنا ته أولا بتحليل 
أنشطة المسار الحرج ومناقشة امكان تخفيض أوقات تنفيذها وتحليل التكلفة التي ستتكلفها النشأة في 
سبيل تحقيق هذه الغاية مع تقيبم تأثير ذلك التحقيق على باقي المسارات في الشبكة فقد يحدث أن يصبح 
أحد الأنشطة الأخرى هو المسار الحرج الجديد وهلم جرا الى أن يتم التوصل الى أفضل وضم لتحقيق 
أهداف المنشأة مع مراعاة التكاليف التي ستتكلفها المنشأة في سبيل الاسراع في التدفية. 


مجالاات استخدام الرقابة 


للرقابة يحالات كثيرة ومتنوعة وفها يلي شرح بسيط لبعض مجالات استخدام الرقابة في المياة 
العملية: 


أ الرقابة على الانتاج : 


تتم مراقبة الانتاج بالتحكم في عملية الانتاج ومراقبة تنفيذ الخطط ال موضوعة للتأكد من أن الانتاج 
كيا ونوعا يتم بكفاية وفاعلية حسما هو مخطط له فبينا يتجه تخطيط الانتاج من أعلى الى أسفل في الميكل 
التنظيمي للمنشأة نحد مراقبة الانتاج تتجه من أسفل (حيث مراكز الانتاج) الى أعلى (حيث ادارة 
الانتاج) ويهذا تكون مراقبة الانتاج نشاطاً مكلا لتخطيط الانتاج وتمثل التغذية العكسية اللازمة 
لتطوير خطط الانتاج حسب ما تم محقيقة فعلا من برامج الانتاج. 

وتهدف مراقبة الانتاج بصفة أساسية الى اعطاء صورة واضحة عن الكيات المنتجة فعلا والككيات 
ا مقبولة وال مرفوضة بموجب معايير الرقابة النوعية على الانتاج والكميات التي تم صرفها لمستودعات الانتاج 
والكيات التي تم استخدامها في عمليات الانتاج من المعدات والمواد الخام والعمل المباشر. 

1 تهدف الى اعطاء صورة واضحة عن مستوى خدمات الانتاج وحجم الأعطال الطارية في خطوط 
الانتاجح و بيان مدى خطوربا. 


أساليب مراقبة الانتاج. ‏ 


كان الأسلوب التقليدي الراقبة الانتاج يعتمد على انشاء مكتب مراقبة الانتاج في كل مركز 
انتاجي بمارس فيه المراقب عمله منه و يتبع هذا المكتب لادارة الانتاج مباشرة وهذا الأسلوب يتمشى 
مع الفط التقليدي لتشغيل المعلومات ححيث تسود الأساليب اليدو ية. 

لكن الأساليب الحديثة في الرقابة على الانتاج تعتمد على التكامل بين الاخطيط والرقابة بصفة 
أصاسية مستعملة الحاسب الألكتروني مما يستوجب انشاء مركز للمعلومات يعمل على جميع المعلومات 
وتوصي ها تم اناحة استخدامها لاطراف متعددة وقد يتم هذا آليا أو بدو يا. 

وفي كلا الأسلوبين يمكن تقسبم الأنشطة الختلفة الخاصة مراقبة الانتاج (أو غيرها) الى نوعين: 
جامم المعلومات ومتخذ القران فاذا أدخلت الآلات أوتم توصيف أسلوب يدوي متقدم لجمع المعلومات 
أصبح مراقب الانتاج واحدا من متخذي القرار في النشاط الانتاجي وهذا خروج على الأسلوب 
التقليدي. 

ومن أساليب الرقابة على الانتاج خرائط غانت وأسلوب بيرت وأسلوب المسار الحرج للرقابة على 
التنفيذ, اضافة الى الأساليب الاحصائية الأخرى مثل المعاينة العشواية هل أامصقة همده 


والفرضية 8ه ااصتصهك عازوومعنظ والتحاهيل ا مخبري للرقابة على مستوى الحودة. 


ب - الرقابة في مجال التسويق 


تضم وظيفة التسويق نشاطات مختلفة أيرزها لغاياث الرقابة:. البيع والشراء والتخز ين وفيا يلي 
بحث أهداف الرقابة في كل من هذه النشاطات وأساليبها. 


5 : البيع‎ ١ 
يجب فصل عملية البيع عن عملية قبض القن وعن عملية تسليم البضاعة وذلك للتأكد من عدم‎ 


؟" ‏ الشراء : وعسشتاء زنة ”1 

يجب فصل عملية اعداد طلبات الشراء عن عمليات الاستلام النهاثي وعن عملية دفع القّن لمان 
عدم التلاعب اضافة الى وجوب تحديد الهجم الأمثل للشراء لكل مادة يتم شراؤها بككيات كبيرة 
المخرون السلعي : وااتينناا 

تهدف الرقابة على الخزون الى التأكد من سلامة اجراءات استلام المواد وتخز ينها وصرفها وكذلك 
سلامه مناولها أي حركبها خلال عمليات الانتاج وعدم ضياع كميات دون تحميلها لأمر تشغيل معين. 


ل 0 . كك 


ان ما سبق هو جوهر الرقابة الككية على المواد كها أن هنالك أساليبا محددة للرقابة على جودة المواد 
تعتمد على العينات الاحصائية والتحليل المخبري. وتنم المراقبة الكمية من خلال مجموعة من الماذج 
والتقار ير تتتبع المواد خلال حركتها وتؤدي وظيفة نقل بيانات هذه التحركات الى الأقسام والادارات 
المعينة مراقبة كميات وكيفية استخدام المواد وكيفيته وهذه المجموعة بما تشمله من اجراءات تسمى 
الدورة المستندية للرقابة على المواد. 
ومن الطبيعى أن أسلوب الرقابة والفاذج المستخدمة فيه تختلف من منشأة لأخرى حسب طبيعة 
التشاط وأسلوبه وحسب توز يع المسؤوليات والسلطاث في التنظم الاداري للمنشأة وحسب الدورة 
المستندية لراقبة الانتاج حيث أن هراتبة المواد تعتير جزءا منها ومن الفاذج والوساثل الرقابية المستعملة : 
فهرس (دليل المواد) ويحتوي على أسياء المواد وأصنافها مرتبة بشكل نخاص. 
فهرس الحازن: كل مستودع يحتاج الى فهرس للمواد التي يتعامل بها ترتب فيه المواد أبجديا أو 
بطر يقة أخرى يسهل معها الرجوع الها والى موقعها وأسعارها ومواصفاتها. 
بطاقة الصئف أو بطاقة الجرد المستمر لقيد حركة المادة ورصيدها وتوجد نس منبا في 
المستودعات ومراقبة المستودعات والتكاليف والمشتر يات. 
سجل الخزون: لتجميع بيانات بطاقات التصنيفء اضافة الى احتوائه على معلومات عن نقطة 
اعادة الطلب وحجم الشراء الأمثل أو الحد الأدنى لكل صنف وتوجد هذه السجلات لدى 
ظ المستودع ولدى مراقب الستودعات. 
تماذج اللحرد لاتمام تسجيل جرد المواد والمراجعة. 
ل أخطارات الشراء وتحررها مراقبة المستودعات عند وصول المادة الى نقطة اعادة الطلب. 
ويتم تنفيذ الرقابة على المْحَزون السلعي عن طريق :ل 
١‏ تحديد حد أدنى للمخزون من كل مادة يحت الاحتفاظ به دوما على شكل احتياطى. 
؟ ‏ تحديد نقطة اعادة الطلب وهي النقطة التي اذا ما وصل الها الخزون من مادة ما يب اعادة 
طلب تلك المادة و يتم حسابها كما يلي: 
الحد الأدنى للمخزون من تلك المادة بالوحدات + حاجة المنشأة اليومية من وحدات تلك المادة » 
عدد الأيام التي سمتضي بين أعداد طلبية الشراء ووصول المادة المشتراة واستسلامها بشكل نجائي في 
المستودعات لتصبح حجاهزة للاستعمال. 
م« تحديد حد أعلى مون كل مادة لا مكن تجاوزه. 
التمسك بالحجم الأمثل للشراء وهو اليم الذي تكون فيه تكاليف الشراء الاجمالية أقل ما 
مكن. 
ه ‏ استخراج معدلات الدوران المختلفة المتعلقة بالرقابة على الحزون لعدد من السنوات ودراسة 
التغيرات التي تطرأ على هذه المعدلات لتحديد مدى كفاءة سياسة التخز ين المتبعة في المنشأة 


1 كك 


ومن أبرز هذه المعدلاات: 

أ معدل دوران الخزون من المواد الخام ويستخرج كبا يلي: 
تكاليف البيعات 
لاس ب ميم © ضيقق مرافت الدورات 
متوصط الخزونَ من الواد الخام 

ب معدل دورات المواد نحت التشغيل و يستخرج 51 يلي :- 
تكاليف المبيعات 
لس سلس سس سح ته عدد مرات الدوران 
متوسط الخزون من المواد تحت التشغل 

حى ‏ معدل دورات المواد التامة الصنع و يستخرج كيا يلي :س 

تكاليف البيعات 
عدد مرات الدورات 
متوسط الخحخزون من الواد التامة العنم 
حم الرقابة المالية < 
وتبدف الى ' ]1 مانب - . . 9 9 

١‏ -. منع تسرب الأموال في أوجه غيرمشروعة ومن أسالييها قائمة المقبوضات وا مدفوعات لضبط حركة 
الصندوق ومذكرة التسوية بن كشف المساب الوارد: من البنك ودفاتر البشأة. ظ 

؟ ‏ اكتشاف عناصر التكاليف التي قد تؤدي الى تقليل قدرة المنشأة على توليد الاباح (قوتها 
الايرادية) ومن وسائلها طر يقة دو بونت في الرقابة المالية التي تساعد على تتبع التغيير الذي يطرأ 
على القوة الايرادية الى جذوره العميقة. ظ سيت 

كفاءة الانجاز بشكل عام ومن وسائل الرقابة ليها استخدام الميزانيات التقدير ية بانواعهاء 
ومعدل العائد عل الاستثمانر ' 
و يقوم بالرقابة ا مالية قسم التدقيق الداخلي في ال منشأة وهذا لا يمنع من وجود بعض ا مدشآت 
التي تخضع لرقابة مالية خارجية مثل الدواير الحكومية. التي تخضع لرقابة ديوان المحاسبة ودائرة 
الموازنة اضافة الى وجود أقسام للتدقيق الداخلي فيها. 
د الرقابة على الأفراد : | ظ 
وتهدف الى التأكد من انضباط الأفراد في عملهم وحسن تنفيذهم للتمايسايت ومن وسائل 
هذه الرقابة سجلات الدوام وساعات وبطاقات الدوام والتقارير الدورية التي يرفعها 
بين العاملين لتقدير مدى التزامهم بالتعليمات لختلفة. 


عب 6/ © 37 حم 


خغلاصة: 


للرقابة أساليب ممختلفة يمكن تصنيفها الى أساليب وصفية وأساليب كمية وثالثة ميدانية 
وأخرى شبكية حديثة. وقد تم وصف أدوات رقابية متنوعة مثل سجلات الدوام وخرائط غانت 
وأسلؤب بيرت وأسلوب المسار الحرج والتحليلات المالية والنسب امالية كيا تمت الاشارة الى 
طر يقة دو بونت في الرقابة المالية والى الميزانيات التقدير ية كمعيار للرقابة. 

كا تم التعرض الى بعض الجالات التي تستخدم فيها هذه الأدوات الرقابية مثل الرقابة في 
يحال الانتاج والتي دف الى انتاج السلعة ميات محددة بمواصفات ومستوى جودة محدد وقد تم 
بيان بعض الأدوات التي تستخدم في هذا المجال. 

كذلك تم شرح أهداف. الرقابة ووسائلها في محال التسويق الذي يتألف من محال البيع 
والشراء والتخز ين حيث تم شرح المقصود بنقطة اعادة الطلب وكيفية استعمالها وشرح بعض 
معدلات الدوران المستخدمة للرقابة على الخزون السلعي بعناصره الختلفة من مواد مخام ومواد تحت 
التشغيل وسلم تامة الصنع. 

أما الرقابة في مجال الأفراد والمجال المالي فقد تم التعرض لأهدافها والأدوات الأساليب 
الممكن اتباعها في كل من هذه الجالات, مثل الجولات التفتيشية وسجلات الدوام وقائمة 
المقبوضات والمدفوعات والتحصيلات والنسب المالية. 

و بالخلاصة فان هذا الفصل بين بوضوح أن الرقابة هي وسيلة لا غاية في حد ذاتها. 


ساس 


أسئلة للمراجعة 


صنفف وسائل الرقابة وأساليبها. 

صف كيف تنشيء شبكة بيرت ٠‏ 

ها المقصود بالمسار الحرج؟ 

كيف يستآخر + كلا من د 
نسبة التداول؛ انسبة السر يعة, معدل دوران الذمم ا مدينة, فترة التحصيل معدل دوران المخزون 
السلعي, مرات تغطية الأرباح للفوائد والأقساط, نسبة الرافعة المالية» نسبة الاقتراض الى 
الملكية, نقطة اعادة الطلب. 

ه ‏ بين هتى تستخدم كلا من الأدوات التي استخرجتها في السؤال السابق. 

5 ما هي بطاقة الجرد المستمر وما هي استخداماتا؟ 

7 صنف النسبة الالية واعط مثالا على كل صنف؟ 

مم 

2. 


> > > مهس 


ما هي غايات الرقابة على الانتاج؟ 
ما هي غايات الرقابة على اللخزون؟ 
٠‏ ها هى الأساليب المستعملة في الرقابة على الخزون؟ 
5 ما الرقابة الميدانية ما استخداماحا؟ 
ما هي الميزانيات التقديرية وكيف تتتعمل كأذوات للرقابة؟ 
1 كيف تستعمل خريطة غانت للرقاية؟ 
4 تكلم عن نشأة كل من بيرت والمسار الحرج وقارن بينهماوكيف تستخدم كلا منها كأداة 
للرقابة. 
6 ما معنى: النشاط, الحدث. الحجم الأمثل للشراء؛ فترة التحصيلء الحدث الوهمي؟ 


تمار بن 


تمرين ١‏ فيا يلي معلومات ارسم منها خر يطة غانت كأداة تخطيطية رقابية وعلق على الرسم من 


وجهة نظر رقابية. 


وخدات 


زمن التهاية (بدأية 201 الزمنالفملي الذي 
الوحدك) استغرقه انها زالنشاط 


تمرين ؟ ‏ فيا يلي معلومات عن الشركة العربية المساهمة العامة بآلاف الدتانيي 


الأصول المتداولة 

الخصوم المتداولة 

البضاعة بالخزن 

صافي الر بح قبل الضرائب 
مجموع اليزانية أي مجموع 
الأموال المستثمرة 

صافي الأصول الثابتة 
صافى المبيعات 


٠م‏ ملها ٠٠‏ >دمم فديئة ‏ 
و0 أوراق قبض 

0 

؟/م٠١ وبضاعةأول الملة‎ ٠ 

9.6 

ومه” 


اا 


٠ 66٠‏ ملها أجل 


تكاليف المبيعات للك ١‏ 


مصار يف ادار ية متنوعة 3 
مصار يف عمومية 0 
مصار يف بيع 4 
حقوق المساهمين (٠٠60‏ 
قروض طو يلة الأجل 0 
الفوائد المديئة 4 


أقساط القروض الطويلة الأجل  +٠‏ 


المطلوب : استخرج : 
نسبة التداول 
نسرة السيولة السر يعة 
فترة التحصيل 
مراد:.: تخطية الأر باح للفوائد 


المائد على الاستثمار 

معدل دوران انحزون السلعي 
نسبة الرافعة ا مالية 

نسبة الاقتراض الى الملكية 


تمرين © اذا كان التدفق النقدي منذ بداية الشهر حتى تار يخ اليوم ©؟ آلف دينار والخارج "٠١‏ 
ألف دينار وكان الرصيد النقدي في بداية الشهر 77 ألف دينار والرصيد النقدي الفعلي 
في تار يخ اليوم 17 ألف دينار المطنوب استعمل المعلومات أعلاه في ضبط حركة النقدية 
خلال الفترة منذ بداية الشهر حتى تار يغ هذا اليوم وعلق على النتائج التي توصلت 
الما. 
تمرين 4 فيا يل معلومات عن ححركة الصنف أ ( بالوحدات ) في المستودعات 
0 في ١/١‏ الرصيد في بداية الفترة “٠-٠‏ وحده 

في ١/*‏ ثم شراء ٠٠١‏ وحده بسعر هلارء دينار للوحدة 

ل 1/5 ّم صرف ٠6؟‏ وحدة للمصنع موحب مستند صرف رسمي. 


في ١/0‏ ثم شراء "8٠‏ وحدة المصنع بسعر كرره ديئار للوحدة 


17س 


ا 06 


1 


/1 تم صرف ٠6‏ وحلةٌ للمصنم 
4/ تم صرف ٠ه‏ وحلة 


هراث٠ شراء 6.6 وححدة بسعر‎ 3 1/٠١ 


الطلوب ادراج البيانات السابقة في بطاقة الجرد المستمر العائدة الصنف أ 


تمر ين ه ‏ اذا كان الحد الأدنى من الخزون الواجب الاحتفاظ به من صنف ما ٠غ‏ وحدة وكانت 


المطلوب 


حاحة الشركة اليومية تقدر ب ٠١‏ وحدات وكان الزمن الذي سيستغرقه شراء البضاعة 
واستلامها ١©‏ يوما في المتوسط. 


احسب نقطة اعادة الطلب هذا الصنف. 


751١7‏ سه 


- 


.. من المؤلفين‎ 20 ١ 
5-5 الجامعة الآأر‎ 
كلية الاقتصاد والتحارة‎ ! 5 
ادارة الأعمال‎ ْ ٠ : . 


ا قسم 
اعان. 00 الأردن 


ضا.اب ١*1!“‏ ب كجىهة5١١‏ 


